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Samenvatting 
 
Outsourcing is sinds de jaren 80 het middel om concurrentievoordeel te behalen, kosten 
te verlagen en de winst te vergroten. Door outsourcing ontstaan risico’s. De grootste 
risico’s zijn afhankelijkheid van een externe partij en kennisverlies binnen het bedrijf. 
Deze risico’s worden in de initiatiefase van het uitbestedingsproces afgewogen, maar 
komen pas tot uiting in de operationele fase. Het is essentieel de risico’s die zich 
voordoen in deze laatste fase in kaart te brengen en te managen. De risico’s zijn 
afhankelijk van de omgeving van de supply chain, waarbij de stabiliteit en de organisatie 
kunnen verschillen. In een stabiele situatie, gericht op efficiency spreken we van 
business logistiek; in een onstabiele situatie, gericht op effectiviteit spreken we van 
humanitaire logistiek. Risico’s veroorzaken bij business logistiek financiële druk, bij 
humanitaire logistiek gevaar voor mensenlevens. Vanwege deze verschillen is onderzoek 
binnen humanitaire logistiek essentieel. Door het ontbreken van commerciële 
achtergronden worden de theorieën en onderzoeken uit de business logistiek weinig 
toegepast op humanitaire logistiek. Daarnaast is er behoefte aan onderzoek naar 
risicomanagement in specifieke bedrijfstakken. Het doel van dit onderzoek is het 
inzichtelijk maken van welke risico’s er kunnen optreden bij uitbesteding tijdens 
humanitaire logistiek, wat de factoren zijn die deze risico’s beïnvloeden en hoe de risico’s 
gemanaged worden. De resultaten van dit onderzoek stellen supply chain managers in 
staat om bij uitbesteding de risico’s in de operationele fase van een humanitaire 
logistieke missie in kaart te brengen, de herkomst te herleiden en maatregelen te treffen 
om deze risico’s te minimaliseren. Daarnaast zijn de resultaten bruikbaar voor de 
business logistiek als deze de humanitaire logistiek opvolgt in een inzetgebied. In het 
kader van het onderzoeksdoel zijn de volgende onderzoeksvragen geformuleerd: 
 Wat zijn de risico’s in de operationele fase van uitbesteding tijdens een humanitaire 
logistieke operatie? 
 Wat zijn de factoren die van invloed zijn op het ontstaan van de onderkende risico’s? 
 Hoe worden de onderkende risico’s gemanaged? 
 
Bij deze wat- en hoe-vragen past een exploratief onderzoek. De meest geschikte 
onderzoeksstrategie is hierbij de case studie. Voor dit onderzoek is een enkelvoudige 
case studie uitgevoerd naar de Nederlandse bijdrage aan de Internationale Security 
Assistance Force (ISAF) in Afghanistan. Vanwege de grote omvang van deze missie was 
de logistiek uitbesteed. Het ging om een militaire missie in een instabiele situatie, waar 
het effect van risico’s dusdanig groot was dat mensenlevens op het spel stonden; de 
kenmerken van humanitaire logistiek waren dus duidelijk aanwezig. Binnen de case zijn 
logistieke experts op vier niveaus geïnterviewd: twee personen per niveau.  
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Het onderzoek wijst uit dat de risico’s tijdens de operationele fase van uitbesteding van 
humanitaire logistiek overeenkomen met de algemene risico’s bij uitbesteding van 
business logistiek. De onderkende uitbestedingsspecifieke risico’s komen voornamelijk 
voor en na de operationele fase voor. Bij humanitaire logistiek zijn er aanzienlijk minder 
risicofactoren die de risico’s veroorzaken dan bij business logistiek. Hoewel de 
theoretische risicomanagementmodellen toegepast kunnen worden op humanitaire 
logistiek, zijn ze in deze case niet gebruikt.  
Het onderstaande model geeft de antwoorden op de onderzoeksvragen, toegepast op de 
case:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Het verdient aanbeveling de business logistieke theorieën over risicomanagement ook toe 
te passen op humanitaire logistiek, zodat een organisatie beter voorbereid is op een 
humanitaire logistieke missie. De voornaamste redenen hiervoor zijn de grote gevolgen 
van de risico’s, de korte voorbereidingstijd en het grote aantal personele wisselingen. 
Door het model van White uit te breiden met een extra stap ontstaat een model waarmee 
een organisatie zich risk pull kan voorbereiden op een missie. Daarnaast wordt 
geadviseerd een gecombineerde manier van relatiemarketing te hanteren. Hierbij wordt 
zowel de softe benadering, in de vorm van het onderhouden van contacten, als de harde 
benadering, in de vorm van contracten, benadrukt.  
 
Gezien het exploratieve karakter van dit onderzoek is het bewijs onvoldoende om er 
vaststaande conclusies aan te verbinden. Daarnaast is er slechts één case onderzocht; in 
het verleden kwam het niet vaak voor dat humanitaire logistiek van een dergelijke grote 
omvang werd uitbesteed. Verder onderzoek is nodig. Om de resultaten te valideren kan 
een onderzoek als het onderhavige bij andere deelnemende krijgsmachten aan ISAF  
worden uitgevoerd. Daarnaast kan onderzoek worden gedaan bij missies met andere 
aanleidingen of met andere organisaties zoals NGO’s. Ook verdient het aanbeveling het 
op basis van deze studie ontwikkelde model te toetsen bij een nieuwe inzet.   
                    Humanitaire Logistiek (operationele fase) (case: bijdrage Nederland aan ISAF) 
Management 
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Hoofdstuk 1 – Introductie  
 
Dit hoofdstuk beschrijft de context van het onderzoek, de onderzoeksvragen en de 
relevantie. Het geeft het fundament weer van deze master thesis en biedt de lezer de 
benodigde achtergrondinformatie. 
 
1.1 Probleemdefinitie 
“Zara beschuldigd van slavernij” (Volkskrant, 18-08-11), “Institutional knowledge loss in 
long-term outsourcing contracts” (globalservicemedia.com, 08-09-06), “Outsourcing 
companies affected by earthquake and tsunami” (chinadaily.com, 15-03-11), “Thaise 
watersnood treft supply chains elektronicabedrijven” (logistiek.nl, 31-10-11). Deze vier 
headlines geven risico’s weer van outsourcing. Outsourcing is sinds de jaren 80 bekend 
als een middel om concurrentievoordeel te behalen, kosten te verlagen en daardoor de 
winst te vergroten (Quélin en Duhamel, 2003; Rabinovich et al., 1999). Aanvankelijk 
werd outsourcing alleen geassocieerd met het uitbesteden van ICT-dienstverlening aan 
een externe partij, aangezien dat de eerste dienst was die uitbesteed werd (Espino-
Rodriguez en Padrón-Robaina, 2006). In de loop der jaren is het aantal diensten 
uitgebreid met onder andere human resource management (Greer et al., 1999; Klaas et 
al., 2001) en logistiek (Jharkharia en Shankarb, 2007; Rabinovich et al., 1999). 
Momenteel is logistieke outsourcing zelfs de norm geworden binnen de meeste bedrijven 
(Laarhoven et al., 2000). De reden hiervoor is dat de logistieke diensten steeds 
gespecialiseerder worden en het gat tussen wat een bedrijf zelf kan uitvoeren en wat een 
specialist kan, steeds groter wordt (Hofenk et al., 2011). 
Nadelen van outsourcing zijn de afhankelijkheid van een externe partij en kennisverlies 
binnen het bedrijf (Aubert et al., 2005; Sullivan en Ngwenyama, 2005). De eerste twee 
headlines tonen deze nadelen. In de eerste headline wordt het kledingbedrijf Zara 
beschuldigd van slavernij omdat een bedrijf in Brazilië waar zij een deel van de productie 
aan heeft uitbesteed, in zee is gegaan met malafide naaiateliers. Zara heeft hier zelf 
weinig invloed op, maar haar naam komt wel in een kwaad daglicht te staan. De tweede 
headline komt uit een artikel over het verlies van kennis als een andere partij de dienst 
gaat uitvoeren. De derde en vierde headline zijn voorbeelden van risico’s die een bedrijf 
loopt door in andere landen diensten te laten uitvoeren. In de erbij behorende artikelen 
wordt beschreven wat de gevolgen zijn van de aardbeving in Japan (maart 2011) voor 
een Chinees softwarebedrijf en van de overstromingen in Thailand voor Japanse 
elektronicabedrijven. Wat deze headlines duidelijk maken is, dat bedrijven risico lopen 
doordat zij een dienst buiten hun eigen bedrijf laten uitvoeren. In de initiatieffase van het 
uitbestedingsproces heeft een bedrijf de risico’s afgewogen (Schlaak et al., 2008), maar 
pas in de operationele fase van het proces, wanneer de dienst al is uitbesteed, doen de 
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risico’s zich voor. Het is van essentieel belang voor een bedrijf dat het in die operationele 
fase de risico’s en de gevolgen in kaart brengt en deze vervolgens managet (Miller, 
1992).  
 
De risico’s zijn sterk afhankelijk van de omgeving waarin de supply chain operationeel is. 
Door het verlengen en mondiaal maken van de supply chains opereren zij nauwelijks nog 
in een volledig veilige omgeving (Christopher en Peck, 2004). Toch wordt er een 
onderscheid gemaakt wat betreft de stabiliteit van de omgeving en de organisatie van de 
supply chain: de omgeving kan stabiel of instabiel zijn en de organisatie is gericht op 
efficiency of effectiviteit. In de stabiele situatie, gericht op efficiency, spreken we over 
business logistiek. In de onstabiele omgeving, gericht op effectiviteit, spreken we over 
humanitaire logistiek (Kovacs en Spens, 2007, Beamon en Balcik, 2008). 
 
Wat onderzoek naar humanitaire logistiek interessant maakt, zijn de gevolgen bij een 
ongewenst resultaat. Bij business logistiek komt de winst onder druk te staan, bij 
humanitaire logistiek staan mensenlevens op het spel (van Wassenhove, 2006). Vanwege 
het ontbreken van commerciële achtergronden en gevolgen bij humanitaire logistiek, 
worden theorieën en onderzoeken uit de business logistiek weinig toegepast op 
humanitaire logistiek. Hierdoor is er specifiek onderzoek nodig naar humanitaire logistiek 
(Jahre et al., 2009). Daarnaast geven verschillende wetenschappers aan dat er behoefte 
is aan onderzoek naar risicomanagement in specifieke bedrijfstakken om de algemeen 
bekende modellen te verifiëren (De Boer, 2006; Juttner et al., 2003). Deze twee 
tekortkomingen in de literatuur vormden samen de basis voor dit onderzoek, waarin de 
risico’s, de factoren die deze risico’s beïnvloeden en het risicomanagement bij het 
uitbesteden van humanitaire logistiek zijn onderzocht. In de bestaande literatuur worden 
risicomanagement en uitbesteding voornamelijk gecombineerd voor de make-or-buy 
beslissing van het uitbestedingsproces. Aangezien bij humanitaire logistiek, vanwege het 
ontbreken van alternatieven, deze beslissing vaak geen keuze is maar een verplichting 
(Kovacs en Spens, 2007), is gekeken naar de fase waarin de dienst al uitbesteed is. 
 
In de literatuur zijn veel risicomanagementmodellen te vinden (Harland et al., 2003; 
Peck, 2005; White, 1995). Over de oorzaken van risico’s is minder geschreven. In 
combinatie met het geringe onderzoek naar humanitaire logistiek (Jahre et al., 2009) is 
ervoor gekozen om een kwalitatief onderzoek in de vorm van een case studie uit te 
voeren.  
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1.2 Onderzoeksdoel en praktische relevantie 
Het doel van dit onderzoek is het inzichtelijk maken van welke risico’s er kunnen 
optreden bij uitbesteding tijdens humanitaire logistiek, wat de factoren zijn die deze 
risico’s beïnvloeden en hoe de risico’s gemanaged worden. De resultaten van dit 
onderzoek stellen supply chain managers in staat om bij uitbesteding in de operationele 
fase van een humanitaire logistieke operatie de risico’s in kaart te brengen en 
maatregelen te treffen om deze risico’s te minimaliseren. Hoewel dit onderzoek zich 
richtte op uitbesteding bij humanitaire logistieke operaties, zijn de resultaten ook 
bruikbaar voor business logistiek als deze de humanitaire logistiek opvolgt in een 
inzetgebied.  
 
1.3 Vraagstelling  
In het kader van het onderzoeksdoel zijn de volgende onderzoeksvragen geformuleerd: 
 Wat zijn de risico’s in de operationele fase van uitbesteding tijdens een humanitaire 
logistieke operatie? 
 Wat zijn de factoren die van invloed zijn op het ontstaan van de onderkende risico’s? 
 Hoe worden de onderkende risico’s gemanaged? 
 
Het is belangrijk om duidelijk te hebben dat in dit onderzoek de make-or-buy decision als 
een feit is verondersteld en het onderzoek zich alleen richtte op de operationele fase van 
outsourcing. 
 
1.4 Case 
Als case is de Nederlandse bijdrage aan de Internationale Security Assistance Force 
(ISAF) in Afghanistan onderzocht en specifiek de bijdrage met de Task Force Uruzgan 
(TFU) in de provincie Uruzgan van 2006 tot en met 2010.  
 
1.5 Structuur  
Deze master thesis begint met in hoofdstuk 2 een overzicht van de theorieën die de basis 
vormden voor het onderzoek. De onderzoeksmethodologie wordt in hoofdstuk 3 
beschreven, waarna in hoofdstuk 4 de resultaten van het onderzoek volgen. In hoofdstuk 
5 worden de conclusies en de discussie weergegeven. Daarnaast worden de beperkingen 
beschreven en aanbevelingen gedaan voor de praktijk en verder onderzoek.   
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Hoofdstuk 2 - Literatuuroverzicht 
 
Dit hoofdstuk biedt een overzicht van de theorieën waarop het onderzoek is gebaseerd. 
Tevens wordt beschreven hoe de proposities zijn afgeleid. De eerste paragraaf geeft de 
samenhang weer tussen supply chain management (SCM) en uitbesteding. De tweede tot 
en met de vierde paragraaf beschrijven de theorie over respectievelijk risico’s, 
risicofactoren en risicomanagement. De laatste paragraaf beschrijft de proposities en 
geeft het model waarin de theorieën zijn samengevat en dat de leidraad is in de case 
studie. 
 
2.1 SCM en uitbesteding  
SCM  
De basis voor SCM is de supply chain. Dit is een keten van drie of meer autonome 
organisaties of individuen die betrokken zijn bij zowel de op- als neerwaartse stroom van 
producten, services, financiën en/of informatie van een bron naar een klant (De Boer, 
2006; La Londe en Masters,1994; Mentzer et al., 2001; Sinha et al., 2004). Een supply 
chain is een eeuwenoud begrip en bestaat los van de vraag of deze gemanaged wordt. 
Van oudsher werd een supply chain gezien als een distributiekanaal waarin iedere 
schakel voor zich efficiënter en effectiever probeerde te functioneren. Er werd niet 
samengewerkt met de leverancier en/of met de afnemer. Dit is de intra-functionele visie 
(Lancioni, 2000). Door de globalisering en de toename van de nadruk op hoogwaardigere 
producten die just-in-time geleverd moeten worden, is door de jaren heen het besef 
gegroeid dat de hele keten samen moet werken om de eindgebruiker maximaal tevreden 
te stellen, kosten te besparen, meer waarde te creëren en concurrentievoordeel te 
behalen (La Londe en Masters, 1994; Mentzer et al., 2001). Zo veranderde de intra-
functionele visie in de inter-functionele visie. De basis voor deze visie is de supply chain 
oriëntatie van een bedrijf. Hiermee wordt bedoeld dat een bedrijf inziet dat alle 
activiteiten binnen de supply chain (zowel de intra- als de inter-functionele) moeten 
worden gesynchroniseerd om meerwaarde voor de eindgebruiker te genereren. Pas als 
alle spelers in de supply chain over deze oriëntatie beschikken, kan worden gesproken 
van SCM (Cooper et al., 1997; Mentzer et al., 2001). In dit onderzoek is de definitie van 
SCM van Cooper et al. (1997, p68) gehanteerd, die luidt: “SCM is de integratie van 
business processen in de keten van de eindgebruiker tot de eerste leverancier, wat 
producten, services en informatie oplevert die waarde toevoegen voor klanten.”  
 
Als bedrijven supply chain georiënteerd zijn, zijn zij in staat om samen te werken. Dit 
betekent: processen op elkaar afstemmen, informatie delen en een gezamenlijk 
prestatiesysteem ontwikkelen om op een effectievere manier en tegen lagere kosten aan 
10 
 
de wensen van de klant te voldoen (Simatupang en Sridharan, 2005; Tyndall et al., 
1998). In tegenstelling tot de intra-functionele manier van werken vraagt de inter-
functionele verdergaande communicatie, klantgebonden investeringen, afhankelijkheid en 
betrokkenheid (Lehtonen, 2006). Om een effectieve samenwerking te bereiken zullen de 
schakels gezamenlijke doelen en prestatie-indicatoren moeten ontwikkelen. Deze 
samenwerking moet uitgroeien tot een partnerschap waarbij een gezamenlijk doel, 
onderling vertrouwen en hulp, openheid, gedeelde risico’s en beloningen een 
concurrentievoordeel opleveren, hetgeen resulteert in een prestatie die groter is dan een 
individueel bedrijf kan behalen (Mentzer et al., 2000; Sahay, 2003). 
 
Uitbesteding (outsourcing) 
Espino-Rodriguez en Padrón-Robaina (2006, p52) definiëren uitbesteding als “…een 
strategische beslissing om niet-strategische activiteiten of bedrijfsprocessen, door middel 
van afspraken of een contract door een gespecialiseerd bedrijf uit te laten voeren, met 
als doel het behalen van competitief voordeel.” Deze definitie heeft drie belangrijke 
aspecten. Ten eerste: het gaat om een strategische keuze, die competitief voordeel moet 
opleveren (Quélin en Duhamel, 2003). Ten tweede: een bedrijf moet in staat zijn te 
onderscheiden wat de strategische activiteiten of processen binnen het bedrijf zijn. Als 
derde: het besef dat het gaat om processen, aangezien producten alleen maar een 
competitief voordeel kunnen opleveren als ze worden opgenomen in een bedrijfsproces 
(Ray et al., 2004). 
 
Uitbesteding is aan het eind van de jaren 80 bekend geworden doordat bedrijven er toen 
toe overgingen hun ICT-werkzaamheden door een extern bedrijf te laten uitvoeren 
(Espino-Rodriguez en Padrón-Robaina, 2006). In de jaren daarna heeft uitbesteding zich 
uitgebreid naar andere processen, zoals human resource management (Greer et al., 
1999; Klaas et al., 2001) en logistiek (Rabinovich et al., 1999).  
 
In sommige artikelen worden de termen uitbesteding en make-or-buy decision als 
synoniem van elkaar gebruikt, wat tot misverstanden kan leiden. Het is van belang dat 
duidelijk is dat de make-or-buy decision slechts een onderdeel is van het 
uitbestedingsproces. Dit proces bestaat uit een viertal fasen (zie figuur 1). In de eerste 
fase, de initiatiefase, ontstaat het idee om een proces uit te besteden. In de volgende 
fase, de evaluatiefase, worden alle voor- en nadelen tegen elkaar afgewogen en wordt de 
beslissing genomen (de make-or-buy decision). Belangrijke onderdelen van deze fase 
zijn de keuze van de externe partij en het opstellen van het contract. In de derde fase, 
de transitiefase, vindt de fysieke overgang naar de externe partij plaats. De laatste fase, 
de operationele fase, duurt zolang het contract loopt. In deze fase wordt gemonitord of 
11 
 
alle afspraken worden nagekomen en of er eventueel aanpassingen gedaan moeten 
worden (Schlaak et al., 2008).  
 
Figuur 1: Fasen van het uitbestedingsproces (Schlaak et al., 2008) 
 
Zoals in de inleiding is gesteld, richt dit onderzoek zich alleen op de operationele fase van 
het uitbestedingsproces, aangezien alternatieven vaak ontbreken (Kovacs en Spens, 
2007).  
 
2.2 Risico’s   
Uitbesteding leidt tot complexe supply chains wat verhoogde risico’s met zich meebrengt 
(Harland et al., 2003). De kunst is om mogelijke oorzaken te achterhalen en een 
strategie te ontwikkelen om de risico’s aanvaardbaar te houden (Miller, 1992).  
 
Risico wordt vaak gezien als een gevaar, schade, verlies of een ongewenst gevolg 
(Harland et al, 2003). Miller (1992) omschrijft het als de variatie in het bedrijfsresultaat. 
Om te analyseren hoe groot een risico is, heeft Boehm (1991) een formule ontwikkeld: 
risico=kans*omvang. Hierbij wordt de mate waarin een organisatie aan het risico wordt 
blootgesteld, bepaald door de kans op een risico vermenigvuldigd met de omvang van de 
schade. De algemene risico’s die een organisatie loopt, kunnen financieel, 
prestatiegericht, fysiek, psychologisch, sociaal en tijdgericht zijn (Harland et al., 2003). 
In tabel 2.1 zijn deze algemene risico’s weergegeven en in het kader van uitbesteding 
nader omschreven. Verder heeft een bedrijf bij uitbesteding ook te maken met 
uitbestedingsspecifieke risico’s, o.a. het afhankelijk worden van een supplier. Hierdoor 
kan de buyer de controle over het hele proces verliezen en kan er een lock-in situatie 
ontstaan met als gevolg het optreden van onverwachte kosten. Ook kan de kwaliteit niet 
gegarandeerd worden en verliest de buyer kennis over een deel van zijn proces 
(hollowing out) (Aubert et al., 2005; Barthelemy, 2003; Harland et al., 2005; Lonsdale, 
2001; Quélin en Duhamel, 2003; Sinha et al., 2004; Sullivan en Ngwenyama, 2005).  
  
Initiatie Operationeel Transitie Evaluatie 
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Tabel 2.1: Beschrijving algemene risico’s bij uitbesteding (Cousins et al., 2004) 
 
Verschil tussen business logistiek en humanitaire logistiek 
Business logistiek kenmerkt zich door voldoende aanbod van leveranciers, vaste 
productielocaties, een stabiele of voorspelbare vraag en een stabiele infrastructuur. Het 
doel van business logistiek is het verhogen van de winst (Kovacs en Spens, 2007). 
Verreweg het merendeel van de supply chains valt onder deze categorie. Het 
tegenovergestelde is humanitaire logistiek. Deze vorm van logistiek bestaat uit hulp naar 
aanleiding van een ramp die door de natuur of de mens is veroorzaakt en bij complexe 
noodsituaties als oorlog en conflicten (Beamon en Balcik, 2008; Jahre et al., 2009; Pettit 
en Beresford, 2005). Kenmerken van humanitaire logistiek zijn een variabele aanlevering 
van goederen en een variabel aantal leveranciers, een onregelmatige vraag, 
voornamelijk gebaseerd op push-bevoorrading, een instabiele infrastructuur en het 
ontbreken van kwaliteitsgaranties van leveranciers (Beamon en Balcik, 2008; Kovacs en 
Spens, 2007). Daarnaast wordt humanitaire logistiek gekenmerkt door het opbouwen 
van een tijdelijke supply chain, bedoeld voor een specifieke operatie en niet commercieel 
gedreven (Jahre et al., 2009). 
 
Het voornaamste verschil tussen business logistiek en humanitaire logistiek zijn de 
gevolgen bij het niet behalen van het gewenste resultaat: bij business logistiek zal de 
winst onder druk komen te staan; bij humanitaire logistiek staan er mensenlevens op het 
spel (van Wassenhove, 2006). 
Risico Beschrijving/voorbeeld 
Financieel Producten moeten kopen van een alternatieve bron of moeten 
verkopen aan een alternatieve afnemer omdat het product of het 
proces niet de wenselijke standaard heeft. 
Prestatiegericht Gedwongen worden inferieure technologie te gebruiken door het niet 
beschikbaar hebben van de gewenste grondstoffen, processen of 
technologieën. 
Fysiek Fysieke schade aan apparatuur of infrastructuur door een voorval 
(verlies, brand) bij een externe partij. 
Psychologisch Schade aan de eigenwaarde door in verband gebracht te worden met 
een bedrijf met een slechte naam of een bedrijf dat reputatieschade 
oploopt. 
Sociaal  Reputatieschade door in verband gebracht te worden met een 
klant/leverancier die een slechte naam heeft/oploopt. 
Tijdgericht Vertraging doordat een klant/leverancier een probleem heeft/oploopt. 
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2.3 Risicofactoren  
Drie theorieën vormen de basis voor uitbesteding en de daarbij behorende risicofactoren. 
De TCA (Transaction Cost Analysis) richt zich op het kostenaspect en de RBV (Resource 
Based View)  op het strategische aspect (Aubert et al., 2005). De Agency theorie 
beschrijft de afhankelijkheid van een externe partij, die optreedt bij uitbesteding 
(Nilakant en Rao, 1994).  
 
Transaction Cost Analysis 
De TCA van Williamson (1975) combineert verschillende disciplines (politicologie, 
psychologie, economische geschiedenis en rechten) om te bepalen welk type relatie een 
bedrijf (buyer) met een externe partij (supplier) moet aangaan in een specifieke 
marktomgeving. De theorie onderkent vier ‘uitdagingen’ bij het verkrijgen van informatie 
voor een transactie. Ten eerste de ‘bounded rationality’, hetgeen wil zeggen dat de 
informatie op basis waarvan een keuze wordt bepaald, nooit volledig is vanwege de 
beperking dat niet alles tegen elkaar afgewogen kan worden. Ten tweede speelt 
opportunisme een grote rol, aangezien keuzes niet via een berekening verlopen en dus 
nooit objectief zijn. Ten derde is de omvang van de transactie bepalend voor de mate 
van informatievoorziening; kleine transacties lonen niet de moeite alle benodigde 
informatie te achterhalen. Ten slotte is de informatie asymmetrisch, wat wil zeggen dat 
de verschillende partijen over verschillende informatie beschikken.  
 
Resourced Based View 
De ontwikkeling eind jaren 80 dat niet het eigen proces maar in plaats daarvan de 
eindgebruiker centraal gesteld wordt, zorgde voor een stroomversnelling in vele 
bedrijfstakken: bedrijven speelden in op deze verandering door zich te ontwikkelen op 
een bepaald deelgebied. Andere bedrijven werden hierdoor gedwongen om te bepalen 
welke competenties de basis vormden voor hun voortbestaan. Deze ontwikkeling wordt 
de Resource Based View (RBV) genoemd (Arnold, 2000; Barney, 2001; Prahalad en 
Hamel, 1990). Een bedrijf bepaalt wat de competenties zijn waar het meeste voordeel 
ten opzichte van de concurrentie kan worden behaald en laat de overige activiteiten 
uitvoeren door een extern bedrijf, dat die specifieke taak tot haar kerncompetenties kan 
rekenen. Bij de RBV is niet het genereren van de laagste kosten het doel, maar het 
behalen van concurrentievoordeel. Processen die veelvuldig in aanmerking komen voor 
uitbesteding zijn: ICT-dienstverlening (Aubert et al., 2005), human resource 
management (Greer et al., 1999; Klaas et al., 2001) en logistiek (Rabinovich et al., 
1999.) Dit onderzoek is specifiek gericht op de logistieke uitbesteding.  
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Agency theorie  
De agency theorie beschrijft de uitdagingen in de relatie tussen een buyer en een 
supplier en hoe hiermee om te gaan. Ook deze theorie onderkent de transactiespecifieke 
uitdagingen van de TCA-theorie, maar bekijkt ze vanuit het standpunt van de supplier die 
als ‘agent’ wordt gezien (Eisenhardt, 1989). De eerste uitdaging is dat beide partijen 
maximaal eigen gewin nastreven en er dus tegenstrijdige belangen zijn. Voor de buyer 
betekent dit inspanning en kosten om het gedrag van de supplier (agent) te 
achterhalen/controleren. De tweede uitdaging is het verschil in risico-interpretatie van 
beide partijen en het vaststellen van het gezamenlijk risico (Nilakant en Rao, 1994). 
 
De focus van de agency theorie ligt op het opstellen van een contract. Contracten worden 
gebruikt als bewijs in geval van een conflict, daarnaast voor controle van individuen in 
zowel de eigen als de externe partij en ten slotte om niet concrete afspraken duidelijk te 
maken (Roxenhall en Ghauri, 2003). Er zijn twee belemmeringen voor het opstellen van 
een optimaal contract. Ten eerste de mogelijkheid op veranderingen in het gedrag van de 
agent (moral hazard) en ten tweede het niet in staat zijn om de beloften/prestaties van 
de agent (adverse selection) te controleren (Aubert et al., 2005; Nilakant en Rao,1994). 
De agency theorie benadrukt het belang van het opstellen van contracten om 
verrassingen te voorkomen. Mede door de asymmetrische informatie is het nooit 
mogelijk om alles in contracten vast te leggen (Nilakant en Rao, 1994). De agency 
theorie streeft naar contracten waarin de agency-kosten zo laag mogelijk zijn. 
 
De oorzaak van een risico is vaak duidelijk te beschrijven. De kans dat deze oorzaak zich 
ook voordoet, is moeilijker in te schatten. Dit zorgt ervoor dat de formule van Boehm 
niet altijd toepasbaar is. De beste manier om de kans te bepalen is gebruik te maken van 
gegevens uit het verleden. In veel gevallen is deze kennis echter niet aanwezig. Een 
alternatief is het aangeven van factoren die van invloed zijn op de oorzaak van een risico, 
de risicofactoren. De mate waarin deze risicofactoren aanwezig zijn, is bepalend voor de 
mate waarin het risico zich kan voordoen (Harland, 2003). Een risicofactor verschilt van 
de oorzaak van het risico. Een voorbeeld ter verduidelijking: brand is de oorzaak van het 
risico schade. Een risicofactor is de kans dat brand optreedt bij een bedrijf. Van invloed 
hierop is onder andere de geografische ligging; als het bedrijf staat op een 
industriecomplex te midden van chemische bedrijven, dan is de risicofactor dat de 
oorzaak (brand) optreedt, groter.  
 
Risicofactoren kunnen endogeen (beïnvloedbaar) of exogeen (niet beïnvloedbaar) zijn 
(Aubert et al., 2005). Juttner et al. (2003) stellen dat een bedrijf aan risicofactoren wordt 
blootgesteld op drie verschillende niveaus: de omgeving, het netwerk en de organisatie.  
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Figuur 2: Algemene risicofactoren die van invloed zijn op een organisatie (Juttner et al., 2003) 
 
Miller (1992) noemt per niveau verschillende algemene risicofactoren: 
 Omgevingsrisicofactoren: 
o Politieke situatie van een land 
o Het beleid van de overheid 
o Macro-economische onzekerheden  
o Sociale onzekerheden 
o Natuurlijke onzekerheden  
 Netwerk-risicofactoren:  
o Onzekerheid over de aanvoer van materialen/diensten die nodig zijn voor het 
primaire proces 
o Onzekerheid in de vraagvoorspelbaarheid 
o Onzekerheid over de concurrentie 
 Organisatie-risicofactoren: 
o Procesgerelateerde factoren 
o Effecten van het proces 
o Onzekerheid op ontwikkelgebied  
o Credit-onzekerheden 
o Onzekerheden over gedrag van personeel 
 
Omgevingsrisicofactoren 
Netwerk-risicofactoren 
Organisatie-risicofactoren 
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Aangezien dit onderzoek gaat over uitbesteding, spelen organisatie-risicofactoren geen 
rol van betekenis en zijn niet in het onderzoek meegenomen.  
 
Outsourcing-specifieke risicofactoren  
Conform de TCA en de agency theorie brengt het aangaan van een relatie met een 
externe partij specifieke risicofactoren met zich mee. Dit zijn: 
 Bounded rationality 
 Opportunisme 
 Asymmetrische informatie 
 Belangenverschil tussen buyer en supplier 
 Verschil in risico-interpretatie 
 
Aubert et al. (2005) onderkennen naast de risicofactoren van de TCA en de agency 
theorie nog een andere risicofactor: het kennisniveau van de buyer en van de supplier op 
het gebied van de uitbestede dienst en het uitbestedingsproces. Hoe geringer deze 
kennis, hoe groter het risico. 
 
2.4 Risicomanagement  
Risico en onzekerheid hebben veel met elkaar te maken, maar betekenen niet hetzelfde. 
Knight (1921) (citaat in artikel Khan and Burnes, 2007) ziet als het verschil dat risico 
meetbaar is en onzekerheid niet. Yates en Stone (1992) (citaat in artikel Khan and 
Burnes, 2007) zeggen echter dat als je een uitkomst kunt berekenen, er geen sprake is 
van onzekerheid en dus ook geen sprake van risico. Slack en Lewis (2001) (citaat in 
artikel Khan and Burnes, 2007) combineren beide standpunten en zien onzekerheid als 
de drijfveer van risico. Managers zijn echter in staat risico’s te meten en hun blootstelling 
aan deze risico’s aan te passen door strategieën te ontwikkelen die risico’s kunnen 
voorkomen, verminderen of de schade kunnen herstellen. Het ontwikkelen van dit soort 
strategieën wordt risicomanagement genoemd, waarbij we onderscheid maken tussen 
‘risk pull’, de proactieve manier van risicomanagement, en ‘event push’, de reactieve 
manier (Smallman, 1996).  
  
Veel auteurs hanteren het risicomanagementmodel van White (1995). Dit model kent 
drie stappen, waarbij in de eerste stap (identificatie) alle mogelijke risico’s in kaart 
worden gebracht; in de tweede stap (analyse) wordt de kans en het gevolg geanalyseerd 
en in de laatste stap (evaluatie) wordt een geschikte managementreactie ontwikkeld. 
Schlaak et al. (2008) voegen daar een vierde stap aan toe: het monitoren van het risico. 
En door de stappen als cirkel te positioneren benadrukken zij dat het een continu proces 
is. 
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Schlaak et al. (2008) combineren hun risicomanagementmodel met de vier stappen in 
het uitbestedingsproces. Dit model (figuur 3) geeft aan dat in de operationele fase van 
het uitbestedingsproces alle vier de stappen van risicomanagement continu doorlopen 
zouden moeten worden.  
 
 
 
Figuur 3: Risicomanagementmodel van Schlaak et al. (2008)  
 
Niet voor ieder risico wordt een risicomanagementstrategie bedacht. Dit hangt af van de 
gevolgen van het optreden van het risico. Aubert et al. (2005) hebben een model 
ontwikkeld dat de risico’s in een grafiek plaatst met op de horizontale as de kans op een 
risico en op de verticale as de omvang van het gevolg. De mate van blootstelling aan het 
risico valt hierdoor in een bepaald kwadrant. De organisatie weet zo hoe groot het risico 
is waaraan ze wordt blootgesteld en kan per kwadrant een managementstrategie 
ontwikkelen. Het model (zie figuur 4) is gebaseerd op de TCA van Williamson (1975) en 
de agency theorie.  
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Figuur 4: Grafiek risicomanagement van Aubert et al. (2005)  
  
De laatste jaren is met de groei van het strategisch belang van outsourcing ook het 
strategisch belang van relatiemarketing sterk toegenomen (Knemeyer en Murphy, 2005). 
“Relatiemarketing bevat alle marketingactiviteiten die te maken hebben met het aangaan, 
ontwikkelen en onderhouden van succesvolle relationele uitwisselingen.” (Morgan and 
Hunt, 1994, p. 22) Bij het uitvoeren van transacties tussen twee partijen ontstaat een 
relatie. Dat deze relatie niet zonder slag of stoot verloopt, beschrijft de agency theorie 
(Eisenhardt, 1989).  
 
Relatiemarketing ziet vertrouwen en commitment als twee essentiële factoren voor een 
succesvolle relatie (Hofenk et al., 2011). Tegenover deze ‘softe’ benadering die 
gebaseerd is op vertrouwen, staat de harde benadering, waarbij de nadruk ligt op het 
contract en die gebaseerd is op wantrouwen (Bernheim en Whinston, 1998). Onderzoek 
van Poppo en Zenger (2002) wijst echter uit dat ook een combinatie mogelijk is en dat 
een combinatie een succesvolle relatie bevordert. Voorwaarde is wel dat het contract 
klantspecifiek wordt opgesteld.  
 
2.5 Proposities  
Dit onderzoek analyseert of de geldende theorieën over business logistiek ook kunnen 
worden toegepast op humanitaire logistiek en wat de eventuele aanvullingen of 
aanpassingen zijn. Hiervoor moesten proposities worden gedefinieerd, zodat er niet 
teveel informatie zou worden verzameld en er aanbevelingen zouden kunnen worden 
gedaan voor verder onderzoek (Yin, 2009). De proposities zijn gebaseerd op de 
veronderstelling dat de theorieën die gebaseerd zijn op business logistiek ook gelden 
voor humanitaire logistiek. Deze aanname geeft de volgende proposities:  
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P1 De onderkende algemene en uitbestedingsspecifieke risico’s bij uitbesteding zijn 
ook van toepassing op humanitaire logistiek. 
P2A Exogene omgevingsrisicofactoren hebben een grotere rol dan exogene 
netwerkrisicofactoren bij het ontstaan van risico’s bij uitbesteding van humanitaire 
logistiek. 
P2B Endogene risicofactoren spelen in de operationele fase van uitbesteding een 
minimale rol.   
P3  Risicomanagement bij humanitaire logistiek is event push georiënteerd. 
 
Figuur 5 vat de inzichten uit de verschillende relevante theorieën samen. Dit model 
diende als leidraad bij de case studie.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 5: Onderkende theorieën uit de business logistiek toegepast op humanitaire logistiek  
  
Humanitaire Logistiek 
Risico’s 
 
Algemeen 
 
Specifiek voor  
uitbesteding 
Business Logistiek 
Oorzaken 
 
Endogeen    
 
  Exogeen                                                             
Management 
 
Risk pull    
  
Event push                                             
20 
 
Hoofdstuk 3 - Methodologie 
 
3.1 Onderzoeksmethode  
Het is van belang een duidelijk onderscheid te maken tussen het ‘verschijnsel’ dat wordt 
onderzocht en de ‘drager’ (Swanborn, 2003). Het verschijnsel dat in deze studie is 
onderzocht, zijn de risico’s en de risicofactoren die optreden bij uitbesteding tijdens 
humanitaire logistiek en hoe deze risico’s gemanaged worden. De drager is de 
organisatie die de humanitaire logistiek levert en daarbij activiteiten uitbesteedt. De 
risico’s en risicofactoren bij logistieke uitbesteding in een humanitaire context zijn in de 
bestaande literatuur nog niet in kaart gebracht; vandaar de eerste twee 
onderzoeksvragen: wat zijn deze risico’s en wat zijn de samenhangende risicofactoren? 
Daarnaast was ook nog niet bekend hoe deze risico’s gemanaged worden. Bij deze wat- 
en hoe-vragen past een exploratief onderzoek (Yin, 2009). De meest geschikte 
onderzoeksstrategie is in zo’n geval de case studie. De case studie geeft een beeld van 
de manier hoe knelpunten gedefinieerd en opgelost worden in een situatie waarover nog 
geen literatuur beschikbaar is of onderzoeksresultaten bekend zijn (Eisenhardt, 1989). 
Door personen te interviewen kan worden achterhaald hoe zij het ‘verschijnsel’ zien en 
daarmee kan verklaard worden waarom de processen zich afspelen zoals ze dat doen 
(Mintzberg, 1979; citaat in Swanborn, 2003). Voor deze case studie is allereerst een 
bureauonderzoek gedaan, bestaande uit het bestuderen van de relevante literatuur; het 
diende als basis voor het onderzoek dat bestond uit het analyseren van rapporten en 
documentatie en het afnemen van een aantal interviews. Deze studie kan ook beschouwd 
worden als een pars-pro-toto onderzoek, dat wil zeggen dat een case is onderzocht om 
over een groter geheel iets te kunnen zeggen (Swanborn, 2003).  
 
3.2 Onderzoeksontwerp en context 
De aanleidingen voor humanitaire logistiek kunnen verschillen (o.a. rampen, oorlogen). 
Ook de organisaties die humanitaire logistiek leveren, verschillen (overheden, Non 
Gouvernementele Organisaties (NGO’s), civiele bedrijven). Echter, de basis is bij iedere 
organisatie gelijk: veel onzekerheid en een tijdelijke, niet commerciële supply chain 
(Beamon en Balcik, 2008; Jahre et al., 2009; Kovacs en Spens, 2007). Voor dit 
onderzoek is een enkelvoudige case studie uitgevoerd bij de Nederlandse Defensie. 
Defensie is uitermate geschikt als ‘drager’, aangezien zij overal ter wereld humanitaire 
steun levert en daarbij een logistieke behoefte creëert die van een dusdanige omvang is 
dat uitbesteding een optie is. Het effect van risico’s die de supply chain verstoren is 
dusdanig groot, dat mensenlevens direct gevaar lopen. De inzet van de Task Force 
Uruzgan in Afghanistan bevatte alle kenmerken van humanitaire logistiek. Daarnaast 
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kende de supply chain van de TFU in Afghanistan een grote mate van afhankelijkheid van 
suppliers, wat deze case uniek en uitermate geschikt maakte voor dit onderwerp. 
 
3.3 Kwaliteit van het onderzoeksontwerp 
Een kwalitatief hoogwaardige case studie heeft als kenmerk dat het verschijnsel bij één 
of slechts enkele dragers in een natuurlijke omgeving en over een bepaalde periode 
wordt onderzocht. Daarnaast moeten diverse databronnen en meerdere variabelen 
gebruikt worden en moeten de resultaten getoetst kunnen worden (Feagin et al., 1991; 
Swanborn, 2003). Door aan deze kenmerken te voldoen wordt de validiteit en 
betrouwbaarheid gewaarborgd.  
 
Om de interne validiteit van dit onderzoek te vergroten zijn meerdere informatiebronnen 
gebruikt. Naast het afnemen van interviews zijn rapporten en documentatie geanalyseerd; 
hierdoor is bronnentriangulatie mogelijk gemaakt. Om de validiteit verder te vergroten is 
een ‘bewijsketen’ gebouwd, dat wil zeggen dat alle informatie is uitgewerkt en bewaard, 
zodat een externe observator in staat is mee te kunnen lezen in het onderzoek. Een 
derde maatregel om de validiteit te vergroten was het uitvoeren van memberchecks. De 
betrouwbaarheid moest dusdanig worden gegarandeerd, dat als een andere onderzoeker 
hetzelfde onderzoek zou uitvoeren, hij tot dezelfde resultaten zou komen. Hiervoor 
moesten fouten en vooroordelen voorkomen worden. Om dit te bereiken zijn alle 
interviews uitgeschreven (Yin, 2009). 
 
De theorieën zoals samengevat in figuur 5 in hoofdstuk 2 vormden de leidraad voor het 
onderzoek. De resultaten van de interviews zijn verwerkt in een tabel waar per 
informatiebron beschreven is wat er gezegd is over hetgeen in de theorieën als zijnde 
relevant voor dit onderzoek naar voren is gekomen. Tevens is er ruimte voor extra of 
nieuwe informatie die de informatiebron verschafte. Op basis van de uitkomsten in de 
tabel zijn conclusies getrokken. 
 
3.4 De case    
In het najaar van 2005 kwam er vanuit de NAVO een verzoek aan Nederland om met 
ongeveer duizend militairen bij te dragen aan de wederopbouw van Afghanistan. In 
februari 2006 besloot de Nederlandse regering ongeveer 1400 militairen deel te laten 
nemen aan de internationale vredesmissie ISAF (International Security Assistance Force), 
waarbij Nederland de verantwoordelijkheid kreeg over de provincie Uruzgan. In maart 
2006 vertrokken de eerste eenheden om kwartier te maken voor de hoofdmacht, die in 
augustus 2006 in Afghanistan arriveerde. De Nederlandse bijdrage werd bekend onder de 
naam TFU (Task Force Uruzgan) en heeft vier jaar geduurd.  
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De missie van ISAF was het ondersteunen van de regering van Afghanistan op drie 
manieren. Ten eerste met het bestrijden van de opstandelingen: het terugdringen van 
hun mogelijkheden om te vechten en het doen afnemen van hun motivatie. Ten tweede 
met het kwantitatief en kwalitatief laten toenemen van het Afghaanse leger. Ten slotte 
met het doorvoeren van verbeteringen in de overheids- en economische structuur, zodat 
een veilige en blijvende stabiele omgeving zou worden gecreëerd voor de Afghaanse 
populatie.  
 
De supply chain van de TFU was tijdelijk en niet commercieel. Ook veel van de andere 
kenmerken van een humanitaire supply chain, zoals die zijn geschetst in hoofdstuk 1, 
waren aanwezig bij de supply chain van de TFU. Denk hierbij aan beperkte leveranciers, 
onregelmatige levering, een instabiele infrastructuur en het ontbreken van 
kwaliteitsgaranties. Het verschil met gangbare humanitaire supply chains was dat de 
supply chain van de TFU indirect bijdroeg aan hulp aan de lokale bevolking. Die hulp 
werd namelijk geleverd door het inzetten van militairen en de supply chain maakte deze 
inzet mogelijk.  
 
Het inrichten van de supply chain was de verantwoordelijkheid van de Defensiestaf. 
Hiervoor doorliep zij een planningsproces met als uitkomst een operationele aanwijzing 
(oa). In deze oa stonden de volgende richtlijnen voor de logistiek: ten eerste moest de 
supply chain dusdanig zijn dat de voortgang van de operaties gegarandeerd was; ten 
tweede moesten de voorraden dusdanig zijn dat verstoringen in de aanvoerlijn vanuit 
Nederland ondervangen konden worden; ten slotte moesten, daar waar militaire 
capaciteit beperkt was of als civiele leveranciers kostentechnisch voordeliger waren, 
civiele leveranciers worden gebruikt. Dit heeft geleid tot het uitbesteden van de volgende 
logistieke processen:  
 Het leveren en bereiden van voeding  
 Het leveren van brandstof 
 Het verwerken van afval 
 Het onderhoud aan bepaalde uitrustingsstukken 
 Het transporteren van zowel vracht als personeel  
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3.5 Informanten 
Binnen de case zijn logistieke experts op vier niveaus geïnterviewd. Ten eerste op het 
niveau van de Defensiestaf. Dit niveau was verantwoordelijk voor het inrichten en het 
beheersen van de supply chain. Ten tweede op het niveau van de Landmachtstaf, 
verantwoordelijk voor het beheersen van de supply chain. Ten derde op het niveau van 
de TFU-staf, verantwoordelijk voor alle logistiek in het inzetgebied. Ten slotte op het 
niveau van het LSD (Logistic Support Detachement), verantwoordelijk voor de 
daadwerkelijke uitvoering van de logistiek. Per niveau zijn twee mensen geïnterviewd; in 
totaal acht mensen. 
 
3.6 Wijze van informatieverzameling 
In dit onderzoek zijn drie verschillende informatiebronnen gebruikt: documentatie, 
rapporten en interviews. In eerste instantie is via documentatie onderzocht wat de 
standaard werkwijze van Defensie is bij het logistiek voorbereiden van een missie. 
Vervolgens is case-specifieke informatie in rapporten bestudeerd, waarbij de uitbesteding 
van de humanitaire logistiek bij de case nader is onderzocht. Aansluitend zijn live semi-
gestructureerde interviews gehouden met de informanten. Deze interviews bestonden uit 
open vragen (zie Bijlage 1: vragenlijst interviews) en werden opgenomen. Na een 
interview werden de aantekeningen uitgewerkt, is er een contact summary sheet 
opgemaakt en werd er een membercheck uitgevoerd om te garanderen dat de gegevens 
op de juiste manier waren geïnterpreteerd. Case studie interviews kennen een specifieke 
uitdaging: aan de ene kant moeten de vragen gericht zijn op het verkrijgen van de juiste 
informatie over het onderwerp in de vraag en aan de andere kant moeten de vragen 
zodanig open zijn dat de geïnterviewde de ruimte krijgt alle aspecten te belichten (Yin, 
2009). Om deze specifieke uitdaging het hoofd te bieden zijn de interviews een 
combinatie van een diepte- en een focusinterview geworden. Bij het diepte-interview 
worden niet alleen de feiten, maar wordt ook de mening van de respondent gevraagd. 
Hierdoor is het mogelijk dat de rol van de respondent verandert in die van een informant. 
Bij het focusinterview worden ook open vragen gesteld, maar wordt een strikter format 
gehanteerd. Door het combineren van deze twee vormen kunnen alle aspecten aan het 
licht komen, maar krijgt de geïnterviewde ook de kans zijn of haar mening te geven (Yin, 
2009). De resultaten van de drie verschillende informatiebronnen zijn gecombineerd, 
zodat er sprake is van bronnentriangulatie.  
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Hoofdstuk 4 - Resultaten 
 
Dit hoofdstuk bevat de resultaten van de geanalyseerde data, op basis waarvan in het 
volgende hoofdstuk conclusies worden getrokken. Aan de hand van de antwoorden van 
de informanten worden eerst de organisatie en de uitbestede processen van de supply 
chain beschreven, gevolgd door een beschrijving van de risico’s, de risicofactoren en de 
risicomanagementstrategieën. Figuur 6 geeft de spelers in de logistieke organisatie weer, 
hun geografische locatie en hun hiërarchische positie.  
 
 
 
 
 
 
Figuur 6: Spelers in de logistieke organisatie van de TFU 
 
4.1 Logistieke organisatie 
De logistieke organisatie van de TFU kende twee uitdagingen. Ten eerste het afwijken 
van het standaard logistieke concept voor een missie. Normaal is in het inzetgebied een 
NSE (National Support Element) verantwoordelijk voor alle logistieke processen in het 
hele gebied. Dit NSE valt direct onder de logistieke afdeling van de Defensiestaf (J4 
DOPS) (Doctrinecommissie Koninklijke Landmacht, 2009). Bij de TFU echter was er geen 
NSE en lag de logistieke verantwoordelijkheid bij de G4 van de TFU. De voornaamste 
redenen voor het ontbreken van een NSE waren dat er een personeelsplafond was en dat 
de krijgsmachtdelen niet in staat waren gedurende de hele missie voldoende personeel te 
leveren. Dit had tot gevolg dat J4 DOPS geen directe aansturing/bevelslijn naar de 
logistieke eenheden in het inzetgebied had. Voor aanvang van de missie waren de taken 
tussen de vier logistieke spelers (J4 DOPS, G4 CLAS, G4 TFU en C-LSD) duidelijk 
vastgesteld. G4 Clas hield zich voornamelijk bezig met de inbestede processen van de 
logistieke keten en J4 DOPS met de uitbestede processen. In de praktijk bleek dat met 
name J4 DOPS en G4 CLAS moeite hadden om binnen deze afspraken te werken.  
  
Er is voor gekozen om twee detachementen op te richten: het LSD (Logistic Support 
Detachement), dat verantwoordelijk was voor alle logistiek in de provincie Uruzgan, en 
het JSD (Joint Support Detachement), dat verantwoordelijk was voor de overige 
gebieden. Deze twee detachementen vielen onder de staf van de TFU en werden 
functioneel aangestuurd door de logistieke afdeling van de staf TFU (G4 TFU).  
 
J4 DOPS G4 CLAS G4 TFU C-LSD 
NEDERLAND AFGHANISTAN 
hoog laag Hiërarchie 
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De tweede uitdaging betrof de rol van het krijgsmachtdeel dat was aangewezen als 
coördinerend element voor de missie. De standaard procedure bij een missie is het 
aanwijzen van een coördinerend krijgsmachtdeel, dat dan ook de verantwoordelijkheid 
voor de logistieke keten heeft (Doctrinecommissie Koninklijke Landmacht, 2009). Bij de 
TFU was het Commando Landstrijdkrachten (CLAS) hiervoor aangewezen en in theorie 
moest dat legeronderdeel de keten beheersen en zou het de door J4 DOPS uitgezette 
lijnen uitwerken voor de andere krijgsmachtdelen. In de praktijk echter had het wel de 
verantwoordelijkheid, maar niet de bevoegdheid om dit te doen, waardoor het de keten 
slechts kon beheren. Er werd geen of onvoldoende gehoor gegeven als CLAS opdrachten 
of dwingende richtlijnen oplegde aan de andere krijgsmachtdelen, waardoor die 
legeronderdelen en bedrijven in staat waren om zelfstandig zaken te ondernemen 
richting het missiegebied. 
 
4.2 Uitbestede logistieke processen  
De supply chain van de TFU kende de volgende uitbestede processen: 
 Levering en bereiding van verse voeding 
De voeding werd in de vorm van bereide maaltijden door de firma Supreme geleverd 
op de twee kampen van de TFU (Tarin Kowt (TK) en Deh Rawud (DRW)). De 
kwaliteitscontrole en de opslag gebeurden onder de verantwoording van de TFU. De 
firma Supreme leverde ook het gebottelde water op beide kampen. In het begin van 
de missie was de voedselbereiding op DRW inbesteed. Wegens capaciteitsproblemen 
binnen Defensie is dit proces later ook uitbesteed. Supreme werd betaald naar het 
aantal bereide maaltijden dat zij verstrekte. Ook het transport van de voorraden tot 
op de kampen viel onder de verantwoordelijkheid van Supreme. Zij besteedde dit uit 
aan lokale transportbedrijven. Deze bedrijven hadden de beschikking over een 
netwerk van chauffeurs die met zogenaamde ‘jingle trucks’ de voorraden konden 
vervoeren. De naam jingle truck is afkomstig van het geluid dat wordt veroorzaakt 
door kettingen die als versiering aan de vrachtwagens hangen.  
 Levering van brandstof 
De brandstof, zowel diesel als jet fuel, werd door de firma Nordic Camp Supplies 
(NCS) afgeleverd aan de poort van beide kampen. Dit gebeurde op basis van een 
NAVO Basic Order Agreement (BOA). De inslag, kwaliteitscontrole, opslag en de 
uitgifte waren de verantwoordelijkheid van Defensie. De brandstof veranderde pas 
van eigenaar als hij op de kampen de logistieke installatie van de TFU verliet. In het 
begin van de missie werd de brandstof geleverd door de Amerikaanse defensie en 
Shell; later ging dat over naar NCS. Het transport van de brandstof werd door NCS 
uitbesteed aan lokale transportbedrijven. 
 Verwerken van afval 
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Het verwerken van afval was in eerste instantie inbesteed. Door capaciteitsproblemen 
bij Defensie en ter stimulering van de lokale economie is later gekozen voor 
uitbesteding aan lokale ondernemers.  
 Onderhoud aan materiaal 
Tijdens de missie ontstond de behoefte aan een pantservoertuig dat bestand was 
tegen mijndreiging vanaf de onderkant. Hiervoor werd een Australisch voertuig 
(Bushmaster) off the shelf gekocht. Het onderhoud en de bevoorrading van 
reservedelen was uitbesteed aan de firma Bushmaster.  
 Personentransport  
 Naar het inzetgebied 
Voor het transport van personeel naar het inzetgebied werd gebruik gemaakt van 
zowel eigen middelen als middelen van coalitiegenoten, zoals civiele suppliers. Het 
personeel werd met eigen middelen ingevlogen tot een overstappunt, waar 
vliegtuigen zonder afweermechanisme konden landen. Vanaf dat punt werd het 
personeel verder vervoerd met vliegtuigen, voorzien van een afweermechanisme, 
uit een NAVO-pool. Ook Nederland leverde hiervoor een vliegtuig. Er is een 
periode geweest waarin de eigen middelen niet beschikbaar waren voor het 
transport tot het overstappunt. In die periode zijn de vluchten civiel uitbesteed.  
 In het inzetgebied 
Nederland had in eerste instantie geen eigen middelen voor dit deel van het 
transport. Er kon alleen gebruik gemaakt worden van een internationale pool van 
helikopters die een lijndienst vlogen. Er waren verschillende routes langs bases, 
waarop ook Nederlands personeel kon inschrijven. Vanwege ruimtegebrek kon 
niet worden gegarandeerd dat de Nederlanders ook daadwerkelijk vervoerd 
konden worden. Tijdens rotaties werden extra middelen beschikbaar gesteld uit de 
internationale pool. Nederland had haar transporthelikopters in deze pool 
geplaatst. Dit gaf echter onvoldoende flexibiliteit, waardoor tijdens de missie een 
civiel vliegtuig met een zekere mate van zelfbescherming is ingehuurd. Dit 
vliegtuig stond volledig ter beschikking van de TFU. 
 Goederentransport 
 Naar het inzetgebied 
Vanwege lagere kosten t.o.v. vervoer door de lucht werden goederen zoveel 
mogelijk per schip vervoerd. Aangezien de eigen transportmiddelen hier niet 
toereikend voor waren, werd dit vervoer civiel uitbesteed aan de firma Seafast. 
Afghanistan beschikt niet over een zeehaven, waardoor vervolgtransport 
noodzakelijk was. Essentiële goederen (bijvoorbeeld wapensystemen, 
communicatiemiddelen) zijn per civiele vrachtvliegtuigen verder vervoerd; alle 
niet-essentiële goederen werden door de firma Seafast over de weg naar de bases 
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overgebracht. Zeer essentiële goederen (bijvoorbeeld munitie, helikopters) of 
prioriteitsgoederen (reservedelen, geneeskundige goederen) werden direct vanuit 
Nederland naar de bases gevlogen. Dit gebeurde met eigen vliegtuigen, 
vliegtuigen van coalitiegenoten of van civiele suppliers. 
 In het inzetgebied 
De ‘lijndienst’, zoals beschreven bij het personentransport, kon ook gebruikt 
worden voor het transport van kleine hoeveelheden goederen in het gebied. Vanaf 
het begin van de missie had de TFU de beschikking over een civiel vrachtvliegtuig 
en een civiele vrachthelikopter. Tijdens de missie is hier een tweede 
vrachtvliegtuig bijgekomen. Essentiële goederen die niet door de lucht verplaatst 
konden worden, werden met militaire konvooien vervoerd; niet-essentiële 
goederen door civiele transporteurs.  
 
Er waren zes redenen waarom deze processen zijn uitbesteed. Ten eerste had Defensie 
onvoldoende middelen en capaciteit om ze zelfstandig uit te voeren. Ten tweede kende 
de TFU een personeelsplafond, waardoor er beperkte ruimte was voor logistiek personeel. 
Ten derde was het veiliger en ten vierde goedkoper om bepaalde processen uit te 
besteden. Ten vijfde waren de ervaringen van coalitiegenoten met de suppliers positief 
en ten slotte werd de lokale economie op deze manier gestimuleerd.   
 
Het voornaamste voordeel van uitbesteding was dat de supplier de verantwoordelijkheid 
en het risico voor de processen droeg, al ging dit slechts gedeeltelijk op, aangezien de 
eindverantwoordelijkheid altijd in eigen handen was. Een ander voordeel was dat door 
uitbesteding schaarse capaciteit ergens anders kon worden ingezet. Het voornaamste 
nadeel was de afhankelijkheid van suppliers en het gebrek aan flexibiliteit om in te 
spelen op veranderende omstandigheden.  
 
4.3 Risico’s 
Het voornaamste risico op logistiek gebied was voor de TFU het niet tijdig bevoorraad 
worden met de juiste goederen. Hierdoor zou de inzetbaarheid van de taskforce gevaar 
kunnen lopen en mensenlevens in gevaar kunnen komen. Dit risico werd vergroot door 
de uitbesteding van sommige producten en diensten: een deel van de bevoorrading 
gebeurde door civiele suppliers. Tabel 4.1 toont een overzicht van de risico’s die de 
logistieke organisatie van de TFU liep.
 G4 DOPS G4 CLAS  G4 TFU  C-LSD RESULTAAT 
Financieel - Niet als risico 
onderkend. 
+ 1) Veiligheid op routes werd 
afgekocht, waardoor kosten 
werden verhoogd.  
2) Door uitbesteding 
ontstonden onvoorziene kosten.  
- Niet als risico 
onderkend. 
+ Extra kosten inhuur 
vliegtuigen in het geval 
bevoorrading over de weg 
niet mogelijk was.  
+ Financieel risico doordat 
transportkosten variabel 
waren, er extra vliegtuigen 
nodig waren en er 
onvoorziene kosten waren.  
Prestatie + Hier was controle op; 
er waren buffers voor 
aanwezig. 
+ Speelde bij brandstof, vandaar 
controle op kwaliteit. 
- Niet als risico 
onderkend. 
+ Lage kwaliteit werd niet 
geaccepteerd; speelde bij 
brandstof. 
+ Prestatierisico op 
brandstofgebied. Hierdoor 
eigen kwaliteitscontrole; 
geen directe problemen.   
Fysiek - Niet als risico 
onderkend. 
- Brandstofsystemen zijn besmet 
geraakt, was eigen fout.  
 
+ Schade aan 
koelcontainer, 
hersteld door 
supplier. Grote 
voorraden lonend 
aanvalsdoel. 
- Niet als risico onderkend. - Geen fysiek risico doordat 
suppliers met defensie- 
materiaal werkten; wel 
een fysiek risico door grote 
voorraden.  
Psycho- 
logisch 
+ Wel 
verantwoordelijkheid, 
geen middelen. 
+ Machteloos gevoel doordat men 
de keten niet in de hand had.  
- Niet als risico 
onderkend. 
+ Afhankelijkheid van 
onbekende partij, was geen 
fijn gevoel.  Het personeel 
vond het niet veilig.  
+ Alleen psychologisch risico 
door gevoel van 
afhankelijkheid.   
Sociaal + 1) Brandstofleveran-
cier wilde niet 
geassocieerd worden 
met de missie en 
eventuele doden.  
2) In hoeverre was 
de BV Nederland 
verantwoordelijk voor 
hetgeen de suppliers 
uitvoerden? 
+ 1) Supplier van brandstof  wilde 
niet in verband gebracht 
worden met missie.  
2) Onduidelijk in hoeverre 
Defensie verantwoordelijk was 
voor fouten van suppliers. 
3) Schaarse grondstoffen 
gebruiken.  
4) Suppliers knapten het vuile 
werk op.  
5) Andere leefomstandigheden.  
- Niet als risico 
onderkend. 
+ 1) Andere maatstaven voor 
personeel van suppliers.  
2) Gevaarlijk werk voor 
supplier.  
+ Dit was een risico zowel 
voor de suppliers als voor 
Nederland en de militairen 
van de TFU.  
Tijd + Ondervangen door 
buffers. 
+ Bij brandstofbevoorrading kon 
de gewenste voorraad niet 
behaald worden.   
+ Kwam voor, 
ondervangen door 
buffers. 
+ Geen probleem door buffers. 
Leverde wel een 
psychologisch probleem op.  
+ Was een aanzienlijk risico; 
is niet als zodanig ervaren 
vanwege buffers.  
Lock-in + Werd geen misbruik 
van gemaakt door 
suppliers, wel door 
transporteurs.  
+ Speelde bij NCS toen er geen 
vertegenwoordiger was en bij 
het overdragen van de missie 
aan de Amerikanen.  
+ Suppliers hebben 
de prijzen 
opgedreven. 
- Niet als risico onderkend. + Risico was aanwezig, werd 
door de suppliers niet  
uitgebuit, wel door de 
lokale transporteurs.  
Kwaliteits- 
garantie 
+ Dit risico werd 
ondervangen door 
kwaliteitscontroles. 
+ Was niet gegarandeerd; 
controle kostte veel tijd en 
capaciteit.  
+ Niet  zeker; 
controle 
essentieel. 
- Niet als risico onderkend. + Alleen bij brandstof, werd 
ondervangen door eigen 
controle.  
Hollowing 
out 
- Niet als risico 
onderkend. 
+ 1) Speelde bij afvalverwerking. 
2) Het gevaar dat het idee 
ontstaat dat logistiek altijd 
uitbesteed kan worden.  
- Niet als risico 
onderkend. 
- Uitbestede proces was 
simpel; planning was nog 
altijd in eigen hand.  
- Geen risico voor de TFU, 
wel voor Defensie in 
bredere zin.   
Tabel 4.1: Risico’s door uitbesteding bij de TFU  
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 Financieel risico 
Indien een supplier zijn afspraken niet nakomt, zullen er extra kosten gemaakt 
moeten worden om het proces van een organisatie niet stil te laten vallen. Deze 
kosten zijn de financiële risico’s. De TFU liep verschillende financiële risico’s door het 
uitbesteden van logistieke processen. Als eerste in situaties waarin de suppliers niet 
aan hun verplichtingen konden voldoen en er toch bevoorraad moest worden. “Het is 
meerdere keren voorgekomen dat er geen brandstof bevoorraad werd op TK en de 
voorraad dusdanig klein was dat er brandstof werd ingevlogen met het eigen 
transportvliegtuig. Voor deze vluchten moesten extra uren worden ingekocht bovenop 
het contract, wat extra kosten veroorzaakte.” (citaat C-LSD) Ten tweede waren de 
prijzen van de transporteurs in het inzetgebied aan wisselingen onderhevig. De 
wegen stonden onder controle van verschillende lokale partijen en de veiligheid op 
deze wegen moest worden afgekocht. “In de zomer en de herfst nam de strijd toe 
vanwege het rustseizoen in de landbouw. Op dat moment stegen de prijzen van de 
transporteurs.” (citaat G4 CLAS) Ten derde moest de TFU meer personeel en 
materiaal inzetten voor de kwaliteitscontrole, hetgeen extra kosten met zich 
meebracht. Dit speelde vooral op brandstofgebied. Een bijkomend financieel risico 
was dat het personeel niet getraind was deze controles uit te voeren. “Zo zijn de 
brandstofsystemen een keer besmet geraakt als gevolg van een verkeerde 
kwaliteitscontrole. Hierdoor moest de brandstof worden vernietigd en moesten nieuwe 
opslagsystemen worden gekocht en aangevoerd.” (citaat G4 CLAS)  
 Prestatierisico  
Het kan voorkomen dat een organisatie gebruik moet maken van inferieure 
producten, omdat de producten van de gewenste kwaliteit niet voorhanden zijn. De 
organisatie loopt dan een prestatierisico. Voor de TFU waren er voldoende 
leveranciers die de vereiste goederen en diensten van de gewenste kwaliteit konden 
leveren. Het kwam wel eens voor dat de kwaliteit van het product onvoldoende was: 
“Er werden tankwagens afgekeurd omdat voertuigen van een dusdanige slechte 
kwaliteit waren dat ijzerslijpsel in de brandstof was gekomen.” (citaat C-LSD) In dat 
geval werd het product niet aangenomen. Zo werkte de TFU alleen met producten 
van de gewenste kwaliteit. 
 Fysiek risico 
Door uitbesteding bestaat de mogelijkheid dat extern personeel werkt met de 
middelen van het bedrijf. Hierdoor kan het gebeuren dat extern personeel fysieke 
schade toebrengt aan deze middelen. Dit is een fysiek risico. De TFU liep door 
uitbesteding van zijn producten geen direct fysiek risico, aangezien er geen extern 
personeel met defensiemiddelen werkte. Een afgeleid fysiek risico was wel aanwezig. 
Door de afhankelijkheid van suppliers werden grote voorraden aangehouden. De 
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voorraden brandstof en munitie waren een lonend doelwit voor de vijand. “Raketten 
sloegen regelmatig in op het kamp, dat ging bijna altijd goed. Er is natuurlijk altijd 
een risico als er een raket valt op een brandstofinstallatie.” (citaat G4 TFU) Er is door 
dit risico echter nooit een grote hoeveelheid voorraad verloren gegaan.  
 Psychologisch risico 
Een van de psychologische risico’s is bijvoorbeeld dat een bedrijf geschaad wordt in 
de eigenwaarde doordat het in verband gebracht wordt met een supplier met een 
negatieve reputatie. Dit probleem heeft zich niet voorgedaan bij de TFU, maar een 
ander psychologisch risico wel. Door de afhankelijkheid van de suppliers ervoeren de 
logistiek verantwoordelijken psychologische druk. Zij waren verantwoordelijk voor 
een proces, maar hadden niet de middelen om dit te garanderen. Dit speelde 
voornamelijk bij de logistiek verantwoordelijken in het inzetgebied. ”Allemaal leuk, 
alles uitbesteed, ik ben hoofdverantwoordelijke in het inzetgebied, maar ik kan aan 
geen enkele knop draaien, ik heb er geen grip op, ik kan het niet sturen.” (citaat J4 
DOPS) Het personeel kende psychologische problemen door de afhankelijkheid: 
“Afghanen die  onze brandstof zouden kunnen saboteren. Voeding idem dito. Het kan 
vergiftigd worden, er kan wat mee gedaan worden. Dit heeft een tijdje gespeeld.” 
(citaat C-LSD) 
 Sociaal risico 
Een supplier kan de naam en reputatie van de buyer beïnvloeden, aangezien er 
tussen hem en de buyer een samenwerkingsverband is. Dit is een sociaal risico. Dit 
heeft zich niet voorgedaan bij de TFU. Andersom was het wel het geval: een supplier 
wilde niet langer leveren aan de TFU. “We stoppen ermee, want er vallen nu zoveel 
doden tijdens de brandstofkonvooien, wij willen niet langer onze naam daaraan 
verbinden, aan die oorlog in Afghanistan.” (citaat J4 DOPS) Nederland liep ook een 
sociaal risico, aangezien het niet duidelijk was in hoeverre Nederland 
verantwoordelijk was voor de daden van de suppliers. “Op het moment dat een 
chauffeur een kind aanrijdt in het gebied, wie is er dan verantwoordelijk?” (citaat G4 
CLAS) 
Daarnaast had het personeel morele bezwaren tegen het verschil in voorzieningen en 
veiligheid voor de eigen mensen en voor de werknemers van de supplier. “Wij 
bewapend, scherfvesten, helm, etc. en die mensen worden bij wijze van spreken in 
hun blote kont in het vliegtuig gegooid.” (citaat C-LSD) Ook leefde het gevoel dat de 
TFU de gevaarlijke klussen liet uitbesteden om zo weinig mogelijk risico te lopen. “Je 
laat arme burgers gevaar lopen en jullie zitten veilig in het kamp opgesloten.” (citaat 
C-LSD) Deze psychologische risico’s waren echter niet van invloed op het 
functioneren van de TFU. 
 Tijdsrisico  
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Indien een supplier vertraging oploopt en daardoor niet op tijd kan leveren, ontstaat 
een tijdsrisico voor de buyer. Dit was zeker het geval bij de TFU. Het speelde 
voornamelijk op brandstofgebied. Het werd echter niet als risico ervaren, doordat er 
voldoende buffer was. “Transporten kwamen soms wel later dan gepland binnen. 
Maar niet zo laat dat het heeft geleid tot schade of verlies of een ander ongewenst 
gevolg. Behalve dan de zorgen bij de medewerkers.” (citaat C-LSD)  
 Lock-in risico 
Als de buyer afhankelijk wordt van de supplier, ontstaat de kans dat de supplier zijn 
wil gaat opleggen aan de buyer. In dat geval is er sprake van een lock-in situatie. 
Tijdens de TFU bestond deze mogelijkheid ook. De internationale suppliers (Supreme, 
Seafast en NCS) maakten hier echter geen misbruik van, aangezien zij samenwerking 
op de lange termijn nastreefden. “Die firma’s weten ook wel dat uiteindelijk wij niet 
zonder hen kunnen. Zelf kunnen we het niet. Zij hebben alle kennis en kennissen, zij 
hebben alle middelen, alleen wij hebben nooit het gevoel gehad dat er openlijk 
misbruik van werd gemaakt.” (citaat G4 TFU) De lokale transporteurs maakten wel 
misbruik van de situatie. “Tijdens de redeployment gingen we grotere hoeveelheden 
transport en trucks afroepen en daarbij is de prijs gestegen.” (citaat J4 DOPS) 
 Kwaliteitsgarantie risico 
Er is sprake van een kwaliteitsgarantie risico, indien een supplier de kwaliteit zoals 
afgesproken, niet kan garanderen. De suppliers van de TFU waren hier inderdaad niet 
toe in staat, o.a. doordat zij weer afhankelijk waren van de transporteurs. Dit risico 
speelde vooral op het gebied van brandstof en werd mede veroorzaakt door 
onvoldoende kennis over het product en door het gebruik van kwalitatief inferieure 
middelen. “Het transport van brandstof gebeurde in jingles, waar god weet wat mee 
gebeurde. Dat beïnvloedde soms wel de kwaliteit van de brandstof.” (citaat C-LSD) 
 Hollowing out 
Door het uitbesteden van een proces gaat kennis verloren bij de buyer. Dit proces 
wordt hollowing out genoemd. Doordat de TFU een tijdelijke missie was, speelde 
hollowing out niet. Voor de krijgsmacht op langere termijn speelde het alleen bij de 
afvalverwerking. “Dit hebben we uitbesteed aan de Afghanen. Wij hebben nu dus 
geen enkele ervaring meer, die kennis zijn we kwijt.” (citaat G4 CLAS) Voor de 
overige uitbestede processen geldt, dat Defensie de kennis daarvan nog steeds in 
huis heeft. Hoewel door uitbesteding bepaalde vaardigheden niet verder konden 
worden ontwikkeld, is er geen sprake van hollowing out.  
 
4.4 Risicofactoren 
Tabel 4.2 geeft een overzicht van de onderkende risicofactoren bij de uitbesteding van de 
humanitaire logistiek van de TFU. 
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 G4 DOPS G4 CLAS G4 TFU C-LSD RESULTAAT 
Politiek + 1) Onstabiele politiek 
in Afghanistan en 
Pakistan. Hierdoor 
regionale warlords.  
2) Vanwege OMF 
geen veiligheid 
logistieke 
aanvoerlijnen.  
+ 1) Grens Pakistan en 
Afghanistan regelmatig 
gesloten door conflicten.  
2) Pakistan sloot grens om 
onvrede te uiten over de inzet 
van NAVO.  
3) Luchtruim van landen 
gesloten om ongenoegen te 
uiten over inzet NAVO. 
+ 1) OMF kon logistieke 
konvooien aanvallen. 
2) Grens Pakistan en 
Afghanistan regelmatig 
gesloten vanwege 
conflicten.  
 
+ 1) Grens Pakistan en 
Afghanistan regelmatig 
gesloten vanwege 
conflicten.  
2) Invloed van warlords; 
door instabiele politieke 
situatie werd de macht 
verspreid. 
+ Grote factor van invloed,  
zowel vanwege de interne 
politieke situatie in 
Afghanistan en Pakistan als 
de relatie onderling. Ook de 
politieke houding van landen 
tegenover de inzet van ISAF 
speelde een rol.  
Overheids- 
beleid 
+
/
- 
Regels en 
voorwaarden 
veranderden met als 
gevolg vertraging.  
+
/
- 
1) Geen centrale overheid, 
daardoor gecompliceerd 
politiek speelveld.  
2) Douane erg traag.  
- Geen risicofactor van 
invloed. 
- Geen risicofactor van 
invloed. 
+
/
- 
Geringe risicofactor 
vanwege het ontbreken van 
een centrale overheid. 
Macro- 
economie  
- Geen risicofactor van 
invloed. 
- Geen risicofactor van invloed. - Geen risicofactor van 
invloed. 
- Geen risicofactor van 
invloed. 
- Deze risicofactor had geen 
rol van betekenis.  
Sociaal +
/
- 
OMF was onderdeel 
van de bevolking.  
+ Houding van de bevolking was 
beïnvloedbaar, zowel positief 
als negatief.  
+
/
- 
Belangrijke factor om 
de bevolking pro TFU 
te krijgen. 
- Geen risicofactor van 
invloed. 
+
/
- 
Geen grote risicofactor. 
Deze factor was voor een 
deel endogeen i.p.v. 
exogeen. 
Geografie + 1) Wegen niet 
begaanbaar door 
overstromingen.  
2) Bergen waren 
natuurlijke hindernis.  
+ 1) Door sneeuwval en regen 
werden de slechte wegen 
onbegaanbaar in zowel 
Afghanistan als Pakistan.  
2) Door hitte zette munitie uit 
en paste niet meer in de 
wapens. 
+ 1) Materiaal leed onder 
woestijnstof.  
2) Personeel had last 
van klimaat en fauna. 
3) Vliegveld vaak 
onbegaanbaar door 
regen.  
+ 1) Door sneeuwval waren 
wegen niet begaanbaar.  
2) Door hitte hadden de 
helikopters minder 
draagvermogen.  
+ Grote risicofactor. Als gevolg 
van het klimaat waren 
personeel en materieel 
minder inzetbaar. De 
infrastructuur had te lijden 
onder de wisselende 
weersomstandigheden.  
Onzekerheid 
qua aanbod 
- Voor de brandstof 
waren er twee 
leveranciers; deze 
konden voldoende 
leveren. 
 
- Bij brandstofvoorziening was 
er een monopolypositie voor 
de supplier.  
+
/
- 
Bevoorrading van 
brandstof was onzeker. 
De supplier en de 
raffinaderijen hadden 
grote macht. Aanbod 
was voldoende.  
- Voldoende aanbod, maar 
vanwege contract met  
één supplier beperkte 
flexibiliteit. 
- Geen risicofactor. Er waren 
voldoende suppliers.  
Onzekerheid 
qua vraag- 
voorspel- 
baarheid 
- Deze was groot. 
Pieken werden 
opgevangen met 
buffers.   
 
+
/
- 
Voor voeding en brandstof 
was deze hoog; voor munitie 
en helikopterbrandstof erg 
laag door de onvoorspel- 
baarheid van gevechten. 
+
/
- 
Aan het begin van de 
missie laag, later hoog.  
+
/
- 
De vraagvoorspelbaarheid 
was hoog, met 
uitzondering wat betreft de 
munitie.  
+
/
- 
Aan het begin van de missie 
was deze laag, maar ze 
werd steeds hoger, met  
uitzondering wat betreft de 
munitie en de 
helikopterbrandstof.  
Onzekerheid 
qua con- 
currentie 
- Er was geen sprake 
van concurrentie. 
 
- Geen risicofactor van invloed. - Geen risicofactor van 
invloed. 
- Fastfood restaurants op 
het kamp, speelde echter 
op zeer kleine schaal.  
- Geen risicofactor van 
invloed. De logistieke 
organisatie van de TFU had 
slechts één klant (de TFU), 
die verplicht bij haar afnam. 
Tabel 4.2: Onderkende risico’s bij de uitbesteding van de humanitaire logistiek van de TFU  
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Bounded 
rationality 
+ Speelde bij keuze 
supplier brandstof.  
+ Keuzes ‘gemakkelijk’ gemaakt 
omwille van de tijd.  
- Geen risicofactor van 
invloed. 
+ Vanwege  gebrek aan tijd 
en ervaring speelde dit 
een rol bij het bouwen van  
de brandstof- en de 
transportketen. 
- Risicofactor bij keuze 
supplier; maakte geen deel 
uit van het onderzoek.   
Opportunis-
me 
- Geen risicofactor van 
invloed. 
- Geen risicofactor van invloed. - Geen risicofactor van 
invloed. 
+ De keuze voor het 
inrichten van de supply 
chain en de keuze voor de 
suppliers zijn genomen 
met onvoldoende kennis 
over de situatie in het 
inzetgebied.  
 
- Risicofactor bij het bouwen 
van de supply chain; maakte 
geen deel uit van het 
onderzoek.  
Informatie- 
asymmetrie 
- Geen risicofactor van 
invloed. 
+
/
- 
Het gevoel leefde dat de 
supplier van brandstof niet 
alle informatie gaf als er 
problemen waren met de 
levering.   
 
- Geen risicofactor van 
invloed. 
- Geen risicofactor van 
invloed. 
- Geen risicofactor van 
invloed.  
Belangen-
verschil 
+ Suppliers betaalden 
smeergeld aan 
warlords. Vermoeden 
bestond dat hierdoor 
indirect de OMF werd 
gesteund. 
+ 1) Supplier had een 
winstoogmerk, TFU niet.  
2) Aanwezigheid van 
vertegenwoordiger in het 
gebied was essentieel.  
3) Transporteurs hadden baat 
bij aanval op konvooi: prijzen 
konden dan omhoog. 
+
/
- 
Wat betreft de 
brandstofvoorziening 
stelden de Amerikanen 
de voorziening aan de 
eigen legeronderdelen 
als prioriteit. 
- De supplier had een 
winstoogmerk, TFU niet.  
+ Belangenverschil tussen de 
suppliers en de TFU was 
aanwezig, maar vormde 
geen probleem; het 
belangenverschil tussen de 
TFU en transporteurs was 
wel een probleem (althans 
uitgaande van 
veronderstellingen).  
Verschil in 
risico-  
interpretatie 
+ Transporteurs namen 
risico’s die de TFU 
niet kon nemen. Dit 
creëerde flexibiliteit.  
+ Suppliers kenden minder 
strenge regels en namen 
meer risico’s.  
+ De transporteur van 
brandstof nam minder 
dan de vereiste 
voorzorgsmaatregelen, 
waardoor de kans op 
besmetting toenam.  
 
+ Er werd meer risico 
gelopen door het 
personeel van de 
suppliers.  
+ De suppliers namen meer 
risico’s dan de TFU. In 
sommige gevallen leverde 
dit voordeel op. Het nadeel 
was dat de kwaliteit gevaar 
liep.  
Kennis- 
niveau 
+ Kennis van Defensie 
over het 
uitbestedingsproces 
was voldoende, over 
contract- 
management 
onvoldoende.  
Kennis van supplier 
was goed. 
+ G4 CLAS had wel kennis over 
uit te besteden dienst, niet 
over het uitbestedingsproces. 
Bij J4 DOPS was dit 
andersom. 
Het kennisniveau van de 
supplier was goed.  
+ Te weinig kennis over 
het uitbestedings- 
proces in het 
inzetgebied.  
Kennis van chauffeurs 
van brandstof was 
onvoldoende.  
+ Kennis van de TFU over 
uitbestedingsproces was 
onvoldoende, werd later 
beter. Van supplier was 
kennis voldoende.   
+ Kennisniveau van de TFU 
over het uitbestedingsproces 
en het contractmanagement 
was onvoldoende; van de 
supplier was het voldoende. 
34 
 
Exogene omgevingsrisicofactoren 
 Politieke situatie van een land 
Voor de TFU kende deze risicofactor vijf varianten. Ten eerste de aanwezigheid van 
de OMF. “Ze beschoten voertuigen, vermoordden mensen. Ze deden van alles om 
ervoor te zorgen dat jingle trucks niet aankwamen.” (citaat C-TFU) Voor de TFU 
resulteerde dit in prijsstijgingen. Voor een deel waren de invloeden van de OMF op de 
bevoorradingslijn endogeen: als de OMF actief zou zijn aangepakt, had zij de 
bevoorradingslijn niet kunnen aanvallen. Wegens capaciteitsgebrek was zo’n actie 
tegen de OMF echter niet haalbaar. 
De tweede variant was de gespannen politieke relatie tussen Afghanistan en Pakistan. 
Bij conflicten werden regelmatig de grenzen gesloten, waardoor de bevoorrading tot 
stilstand kwam. “Als Pakistan vond dat er OMF werd opgeleid in hun land, gingen 
twee dorpen met elkaar vechten en ging de grens gewoon dicht. Die bleef vaak 3, 4, 
5 dagen dicht.” (citaat G4 TFU) De derde variant was de onstabiele interne politieke 
situatie in Afghanistan. Er was een gekozen overheid, maar door de eeuwenoude 
stammencultuur kon deze niet voor een stabiel politiek klimaat zorgen. Hierdoor 
waren er per regio machtspartijen. “We hebben een keer gehad dat ze het huis van 
de vrouw van de regionale baas waren binnengevallen. Dit huis bleek onderverhuurd 
aan de OMF. Het gevolg was dat een periode onze konvooien werden tegengehouden  
om te laten zien wie de baas was.” (citaat C-LSD)  
De vierde variant was de invloed van Pakistan. Doordat het merendeel van de 
bevoorrading via dat land liep, kreeg Pakistan een machtspositie, die het land 
gebruikte om zijn onvrede te uiten over de inzet van de NAVO in het gebied. “Ook de 
weerstand van de Pakistani tegen de betrokkenheid van de NATO in Afghanistan heeft 
ertoe geleid dat meerdere konvooien werden aangevallen, daar waar wij nog geen 
weerstand verwachtten.” (citaat G4 CLAS) Daarnaast maakte het land misbruik van 
zijn positie in conflicten met de Verenigde Staten. Dit kwam tot uiting in het sluiten 
van de havens, raffinaderijen of de grensovergangen. De vijfde variant was de 
invloed van landen die hun luchtruim vrij moesten geven voor de bevoorrading via de 
lucht. Dit werd als middel gebruikt om politieke macht uit te oefenen. “Als wij iets 
zeiden wat zo’n land onwelgevallig was, dan kregen we geen clearance. Zullen ze 
nooit zo hardop zeggen, want dan heeft het te maken met andere redenen. Dat had 
weldegelijk gevolgen.” (citaat G4 CLAS) Al deze factoren zorgden ervoor dat de 
logistieke opvoer vertraagd werd en de logistieke keten minder stabiel was.  
 Overheidsbeleid 
Het beleid van een overheid (bv. prijscontroles, handelsbeperkingen, nationalisatie) 
kan een risicofactor zijn voor een organisatie. Voor de TFU lag dit in het verlengde 
van de politieke risicofactor. Door de instabiele politieke situatie was er niet echt 
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sprake van een duidelijke centrale overheid met een goed georganiseerd 
overheidsbeleid waar logistieke spelers last van zouden kunnen ondervinden. ”De 
documenten moesten bij de grens afgestempeld worden en daar een hele grote 
bureaucratische loop maken in diverse ministeries in Kabul. Daar wijzigden wel eens 
spontaan de regels en de voorwaarden waaronder die dingen goedgekeurd werden.” 
(citaat J4 DOPS) Hierdoor kon het erg lang duren voordat voorraden de 
eindbestemming bereikten. Dit traject was echter de verantwoordelijkheid van de 
supplier, maar het veroorzaakte wel vertraging voor de TFU.  
 Macro-economische onzekerheden 
Situaties als inflatie, rentestijgingen en koerswisselingen kunnen een risicofactor zijn 
voor een organisatie die opereert in een land. Voor de TFU was dit geen risicofactor 
van invloed. De voornaamste reden hiervoor was dat de TFU op zeer beperkte schaal 
handel dreef met lokale bedrijven. De suppliers waren internationale bedrijven, die 
geen last hadden van de genoemde macro-economische onzekerheden.  
 Sociale onzekerheden 
Onzekerheid en de mate van (on)tevredenheid van de bevolking van een land zijn 
een risicofactor. Als er veel onvrede is en de bevolking gaat snel over tot 
demonstraties en opstanden, speelt deze risicofactor een grotere rol. Er is door de 
TFU veel gedaan om de bevolking pro-TFU te krijgen. “We hebben goede contacten 
opgebouwd met het plaatselijke ziekenhuis. Het beschikbaar stellen van 
behandelingen en medicijnen. Zo probeer je risico’s te minimaliseren. Je ziet ook dat 
de bevolking daar gevoelig voor is.” (citaat G4 TFU) “Voor de watervoorziening van 
de kampen hadden we veel water nodig, hiervoor hebben we putten geslagen. We 
gebruikten hiermee het water van het volk zelf. We hebben dit opgelost door veel 
dieper naar water te boren dan waartoe de bevolking in staat was, zodat we niet hun 
water verbruikten.” (citaat G4 CLAS) Door dit soort projecten uit te voeren is het de 
TFU gelukt een aanzienlijk deel van de bevolking voor zich te winnen, waardoor de 
sociale onzekerheid geen risicofactor van invloed was.  
 Geografische onzekerheden 
De geografische situatie van een land kan een risico vormen. Voor de TFU was dit een 
grote risicofactor. De TFU kreeg gedurende het jaar te maken met extreme 
weersomstandigheden. “Er viel dusdanig veel regen dat de toch al slechte wegen 
vooral met grote vrachtwagens niet meer te berijden waren, waardoor de transporten 
langer aan de kant stonden.” (citaat G4 CLAS) Ook hadden de extreem hoge 
temperaturen invloed op het materieel. De helikopters hadden in het warme seizoen 
aanzienlijk minder draagvermogen. “Door de warmte kon de MI-26 bijna niets 
meenemen, waardoor je veel minder spullen naar DRW kon vervoeren.” (citaat C-LSD) 
Munitie zette uit en werd daardoor onbruikbaar. Om dit te voorkomen werden 
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koelcontainers ingezet, wat zorgde voor extra logistieke werkzaamheden. Door de 
zandstormen sleet het materieel vele malen sneller dan gebruikelijk. “Computers 
gingen eerder slijten, apparatuur ging kapot. Voertuigen en filters moesten gewisseld 
worden, alles leed onder het stof.” (citaat C-TFU) Ook het logistieke personeel had 
last van de warmte en was daardoor minder inzetbaar tijdens de warme periodes. 
Daarnaast was de aanwezigheid van bepaalde fauna (insecten, spinnen, etc.) ook van 
invloed op het personeel. “Er waren mensen die minder konden functioneren als ze 
terugkwamen uit de green zone. Ze waren gestoken door allerlei insecten. Kleine 
vliegjes, noem maar op.” (citaat G4 TFU) Een laatste geografische omstandigheid die 
een rol speelde was, dat in het gebied waarin de TFU opereerde veel bergen waren, 
waardoor het aantal wegen en daarmee het aantal bevoorradingsroutes beperkt was.  
 
Exogene netwerkrisicofactoren 
 Onzekerheden qua aanbod 
Indien er in een land onvoldoende aanbod is van materialen en diensten is dit een 
risicofactor voor een organisatie. Voor de TFU was dit geen risicofactor van belang. Er 
waren geen processen waarbij de TFU afhankelijk was van het lokale aanbod. Voor de 
uitbestede processen waren er voldoende suppliers op de markt. “Er zijn genoeg 
grote partijen in de wereld waar je zaken mee kunt doen.” (citaat C-TFU) Hoewel er 
voor de brandstof slechts twee aanbieders waren, heeft dit niet tot problemen geleid. 
Het beperkte aantal aanbieders en de grote afhankelijkheid van brandstof zorgden 
wel voor een machtspositie van de raffinaderijen.  
 Onzekerheden qua vraagvoorspelbaarheid 
Als de vraagvoorspelbaarheid in een netwerk groot is, vormt zij slechts een geringe 
risicofactor. Bij de TFU was deze over het algemeen groot. “Vraag is te voorspellen. 
De G4 ziet operaties aankomen en ook de seizoenen. Hitte- en koudegolven ziet men 
aankomen en daar kan op ingespeeld worden.” (citaat J4 DOPS) Wat echter niet te 
plannen was, was de tegenstand tijdens een actie. Hierdoor kenden voornamelijk de 
munitie en de jet fuel een lage vraagvoorspelbaarheid, “Wat moeilijker te berekenen 
was, was de munitie. Dat was echt niet te doen. Daar hebben we heel wat discussies 
over gehad.” (citaat G4 CLAS) De oorzaak hiervan was dat bij een gevecht meer dan 
normaal geschoten werd en de helikopers meer vlieguren maakten. Dit maakte de 
vraagvoorspelbaarheid een risicofactor van invloed. Een kanttekening hierbij is dat 
gedurende de missie de vraagvoorspelbaarheid aanzienlijk toenam. “We hadden al 6 
rotaties voor ons gehad en die hadden ervaring met weer en temperatuur.” (citaat 
G4-TFU)  
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 Onzekerheden qua concurrentie 
Als er veel concurrentie in het netwerk is, is dit een risicofactor voor een organisatie. 
Bij de logistieke organisatie van de TFU speelde dit niet, aangezien zij slechts één 
klant had (de TFU), die verplicht bij haar afnam.  
 
Endogene uitbestedingsrisicofactoren  
 Bounded rationality 
Bounded rationality wil zeggen dat de informatie op basis waarvan keuzes worden 
gemaakt, nooit volledig is vanwege de beperking dat niet alles tegen elkaar 
afgewogen kan worden. Dit speelde niet in de operationele fase van uitbesteding wel 
bij de keuze van de suppliers: bij het opzetten van de brandstof- en de 
transportketen was de bounded rationality aanwezig, omdat gebruik gemaakt is van 
bestaande overeenkomsten met NAVO-bondgenoten. De voornaamste reden hiervoor 
was het gebrek aan tijd. Aangezien de keuze voor een supplier geen deel uitmaakt 
van dit onderzoek, wordt hier niet nader op ingegaan.  
 Opportunisme 
Er is sprake van opportunisme als een keuze niet volledig objectief gemaakt wordt, 
maar beïnvloed wordt door eigen voordeel. Dit speelde tijdens de operationele fase 
van uitbesteding geen rol. Wel leefde het gevoel dat de keuzes voor de suppliers 
omwille van de tijd opportunistisch zijn genomen. Ook deze risicofactor is niet 
meegenomen in het onderzoek, omdat de keuze voor een supplier geen deel uitmaakt 
van dit onderzoek.  
 Informatie-asymmetrie 
Als de supplier over andere informatie beschikt als de buyer, is dit een risicofactor. 
Dit speelde bij de TFU een beperkte rol van betekenis. “Toen wij geen 
vertegenwoordiger hadden, had ik sterk het idee dat we aan het lijntje werden 
gehouden en dat onze informatie niet strookte met de realiteit.” (citaat G4 CLAS) Dit 
was echter incidenteel en heeft niet tot risico’s geleid. 
 Belangenverschil 
Volgens Eisenhardt (1989) streven partijen maximaal eigen gewin na en kunnen er 
dus tegenstrijdige belangen zijn. De suppliers hadden in tegenstelling tot de TFU een 
winstoogmerk. “Mijn belang was een flexibele logistieke lijn door de contractor. Hun 
belang was te zorgen dat wij kregen waarvoor we betaald hadden en het liefst dat ze 
nog meer kregen. Dat is het normale zakelijke proces.” (citaat G4 TFU) De 
transporteurs van de suppliers hadden tegenstrijdige belangen: enerzijds moesten zij 
in opdracht van de suppliers ervoor zorgen dat goederen voor de TFU zo snel en goed 
mogelijk op de plaats van bestemming werden afgeleverd, maar anderzijds waren zij 
erbij gebaat dat transporten af en toe niet aankwamen; als transporten werden 
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aangevallen, dan konden hogere prijzen gevraagd worden. Daarnaast werd door 
betalingen aan lokale krijgsheren voor het afkopen van veiligheid de landelijke 
overheid benadeeld. En er was sprake van een belangenverschil tussen de 
coalitiegenoten. “Ik kan me voorstellen dat als het om Amerikaanse eenheden ging, 
er meer van onze brandstof werd afgehaald om die eenheden te bevoorraden.” (citaat 
C-TFU) Als er prioriteiten gesteld moesten worden, werden afspraken opzij geschoven 
en gingen nationale belangen voor.  
 Verschil in risico-interpretatie 
Volgens Nilakant en Rao (1994) is het vaststellen van een gezamenlijke risico-
interpretatie een uitdaging in de samenwerking tussen twee partijen. Door de 
uitbesteding liepen de suppliers risico’s die anders de TFU zou lopen. “Op moment x 
moesten er bepaalde spullen zijn. Welke risico’s de supplier daarbij liep, kocht je af. 
Veel succes.” (citaat G4 CLAS) De suppliers accepteerden grotere risico’s dan de TFU 
zou doen, maar dit vormde geen probleem voor de TFU. “De flexibiliteit van het 
luchttransport werd in grote mate vergroot door de minder strenge regelgeving van 
de white fleet.” (citaat G4 CLAS) Er was echter geen sprake van een gezamenlijke 
risico-interpretatie.  
 Kennisniveau van de buyer en de supplier 
Aubert et al. (2005) stellen dat hoe geringer de kennis op het gebied van de 
uitbestede dienst en het uitbestedingsproces, des te groter deze risicofactor. De 
kennis van de supplier was ruim voldoende, zowel wat betreft de uitbestede dienst als 
het uitbestedingsproces. “Mijn ervaring was dat suppliers over het algemeen meer 
kennis hadden van logistiek dan de gemiddelde defensielogistiekeling.” (citaat C-LSD)  
De kennis van de transporteurs van de supplier omtrent het product dat zij 
vervoerden, was onvoldoende. “Als ik welke willekeurige vrachtwagen pak en ik pomp 
hem vol brandstof zonder dat die goedgekeurd is of als de inhoud van de ketel niet 
meer goed is, dan weet je dat er ergens weer problemen komen.” (citaat G4 CLAS) 
De kennis van Defensie over het product was voldoende, maar de kennis over het 
uitbestedingsproces onvoldoende “Ik denk dat wij als defensieorganisatie nog een 
hoop moeten leren over hoe je uiteindelijk een contract moet managen, dat wil 
zeggen: als we eenmaal in de servicefase zitten en de contractor daadwerkelijk gaat 
leveren, moeten wij daar heel anders mee omgaan.” (Citaat J4 DOPS) Degenen die 
hier verantwoordelijk voor waren, hadden daarvoor niet de juiste kennis en expertise.   
 
4.5 Risicomanagement 
Tabel 4.3 geeft de risicomanagementstrategieën weer zoals deze zijn onderkend door de 
informanten.  
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Tabel 4.3: Risicomanagementstrategieën zoals deze zijn onderkend door de informanten  
 
 
 G4 DOPS G4 CLAS  G4 TFU  C-LSD RESULTATEN 
Risico-
management- 
maatregelen 
+ 1) Grote voorraden, 
2) Kwaliteits-
controle,   
3) Bewaking,  
4) Aangrijpen OMF.  
+ 1) Voorraden,  
2) Vertegenwoordigers, 
3) White fleet. 
+ 1) Voorraden,  
2) Lokale politiek 
beïnvloeden, 
3) White fleet,  
4) Spreiden van de 
voorraden,  
5) Testen van de 
kwaliteit. 
+ 1) Voorraden,  
2) White fleet. 
+ Veel maatregelen, geen 
eenduidig beeld. Alle 
informanten meldden: 
voorraden, white fleet en 
kwaliteitscontrole als 
belangrijkste maatregel. 
What-if 
scenario’s 
- Niet tot in detail 
uitgewerkt. In het 
geval van te weinig 
voeding, dan 
rantsoeneren. 
- Risico’s niet uitgewerkt 
tot what-if scenario's; 
wel scenario voor tekort 
aan brandstof.  
+
/
- 
Vijfstappenplan bij een 
tekort aan brandstof.  
+
/
- 
1) Noodrantsoenen,  
2) Zelf transporteren. 
 
Plannen onvoldoende 
uitgewerkt. 
+
/
- 
Er waren geen beschreven 
what-if scenario’s. Event 
push cases waren bekend, 
maar niet uitgewerkt.  
Contracten + Waren bekend. +
/
- 
Waren onvoldoende 
vertaald tot op 
werkvloerniveau. Niet 
duidelijk wie in het 
gebied de controle 
uitvoerde.  
+ Waren aanwezig. - Waren niet bekend. +
/
- 
De contracten waren 
voornamelijk bekend en 
werkbaar op het hogere 
niveau. Het was onduidelijk 
wie de contracten beheerde.  
Sancties +
/
- 
Onbekend, behalve 
pas betalen bij 
afname.  
+
/
- 
Onbekend, behalve pas 
betalen bij afname. 
+
/
- 
Onbekend, behalve pas 
betalen bij afname. 
- Onbekend. +
/
- 
De enige bekende sanctie 
was pas betalen bij afname 
indien de juiste kwaliteit en 
kwantiteit was geleverd. 
Relatie 
supplier 
+ Goed; contact 
essentieel.   
 
+
/
- 
Was verschillend: met 
Supreme goed, met NCS 
matig en met Seafast 
was er geen relatie.  
 
+
/
- 
Met Shell en Supreme 
was de relatie goed, met 
NCS minder.  
 
+ De relatie met de 
suppliers was goed.  
+ Goede relatie met supplier 
van voedingen, minder goed 
met supplier van brandstof.   
Vertrouwen + Erg belangrijk, 
controle is 
essentieel.  
+ Belangrijk, wordt 
versterkt door 
persoonlijk contact via 
vertegenwoordigers.  
+ Belangrijk middel om 
risico's te verminderen;  
echter geen blindelings 
vertrouwen.  
+ Kan ervoor zorgen dat 
supplier extra stapje wil 
doen.                                                                                               
+ Belangrijk onderdeel van de 
relatie met de supplier. 
Controle was echter nodig
om de keten niet uit handen 
te geven.  
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Risicomanagementstrategie 
Geen van de informanten kon aangeven wat de logistieke risicomanagementstrategie van 
de TFU was. Er waren in de voorbereiding wel een aantal risico’s onderkend, maar dit 
was geen volledige risicoanalyse en de onderkende risico’s waren niet uitgewerkt tot een 
risicomanagementstrategie. Tijdens de missie is voornamelijk event push gewerkt, 
alhoewel dit geen bewuste keuze was. Wel vermeldden alle informanten verscheidene 
maatregelen die getroffen zijn om risico’s te voorkomen, en what-if scenario’s. In dit 
onderzoek worden alleen die maatregelen genoemd die directe invloed hadden op de 
logistieke risico’s.  
 Extra voorraad 
Het aanleggen van extra voorraad wordt door de informanten gezien als de 
voornaamste maatregel tegen veel van de genoemde risico’s. “We hadden 30 dagen 
storingsvoorraad op het kamp zitten. Als we een hele maand in de sneeuw zouden 
zitten, kon het geregeld worden. Deze veiligheidsvoorraden waren groter dan dat je 
zou doen vanuit commercieel oogpunt.” (citaat C-LSD) Op het gebied van voeding 
was deze voorraad gemakkelijk te realiseren, aangezien deze bestond uit houdbare 
gevechtsrantsoenen en flessen water. Dit vroeg weinig opslagruimte en er waren 
geen speciale opslagvoorwaarden aan verbonden. “Stel dat er een bom ontplofte op 
TK en die voeding was weg, dan hadden we nog genoeg in de 1e en 2e ring staan. De 
voeding was dus verdeeld over de verschillende kampen en ook op het kamp zelf.” 
(citaat G4 TFU) Brandstof daarentegen is zeer volumineus en creëerde een nieuw 
risico. Grote hoeveelheden brandstof waren een lonend doel, aangezien zij bij een 
ontploffing flinke schade op de kampen konden aanrichten. De munitie was minder 
volumineus, maar ook hiervoor gold dat het een doelwit zou zijn met alle gevolgen 
van dien. Brandstof en munitie konden niet worden verspreid, dus daar was alleen 
bewaking mogelijk. “Voor de fysieke risico’s van de voorraden op het kamp zijn er 
force protection maatregelen genomen.” (citaat J4 DOPS)  
 Kwaliteitscontrole 
Als strategie voor het risico dat de suppliers niet de gewenste kwaliteit leverden, werd 
er door eigen personeel een kwaliteitscontrole uitgevoerd. “De brandstof werd 
afgeleverd bij ons bij de poort en gecontroleerd op de kwaliteit. Er werd nog wel eens 
mee gesjoemeld door onze Afghaanse collega’s. De voeding werd gecontroleerd door 
onze cateringmanager. Hij controleerde de kwaliteit van het geleverde materiaal.” 
(citaat C-LSD) 
 White fleet 
Vanwege de moeilijke geografische omstandigheden (slechte wegen en de 
weersinvloeden) in combinatie met het risico van aanvallen van de OMF was transport 
over de weg een groter risico dan door de lucht; als risicomanagementstrategie werd 
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door middel van uitbesteding de capaciteit aan luchttransport vergroot. “Ik was nu 
niet alleen afhankelijk van mijn eigen middelen of de internationale partners, maar 
had mijn eigen middelen en kon heel flexibel inspelen op veranderingen in het theater. 
Rotary wing, fixe dwing, personeelsvervoer, daarmee hebben we met name ook de 
internationale partners uit de brand kunnen helpen.” (citaat G4 TFU)  
 Rantsoeneren 
Er heeft zich twee keer een situatie voorgedaan waarbij de voorraden dusdanig laag 
waren dat er overgegaan is op rantsoeneren. In de eerste situatie ging het om een 
tekort aan brandstof. “We hadden een plan opgesteld voor als het brandstofvolume 
minder werd. Daarin stond welke zaken we dan niet meer deden. Dat ging van het 
niet meer verwarmen van gebouwen, minder lampen aan zodat generatoren niet 
meer hoefden te werken, niet meer rijden met voertuigen op de base, alleen nog 
maar brandstof voor operaties.” (citaat G4 TFU) De tweede situatie betrof een tekort 
aan water. “We gingen op één keuken draaien en i.p.v. drie nog maar twee minuten 
douchen.” (citaat C-LSD) In deze situaties is event push een strategie opgesteld, die 
wel bij alle informanten bekend was, maar niet als standaard strategie was 
vastgesteld. Het plan was ook niet tot in detail bekend bij latere rotaties van de TFU.   
 Extra diep opboren van water 
De TFU kende een grote afhankelijkheid van water. “Voor de watervoorziening van de 
kampen hadden we veel water nodig; hiervoor hebben we putten geslagen. We 
gebruikten hiermee het water van het volk zelf. We hebben dit opgelost door veel 
dieper naar water te boren dan waartoe de bevolking in staat was, zodat we niet hun 
water verbruikten.” (citaat G4 CLAS)  
 
Relatiemarketing 
Alle informanten benadrukten het belang van een goede relatie met de suppliers en ze 
waren van mening dat die relatie over het algemeen goed was; de aanwezigheid van een 
contactpersoon in het inzetgebied was wel een voorwaarde. Bij een van de informanten 
was er tijdelijk geen vertegenwoordiger van NCS, wat direct gevolgen had. “In de eerste 
twee maanden ging bij mij 60% van mijn tijd naar alles wat met de brandstof te maken 
had. Dat werd nog geen 10% toen die NCS-manager binnenkwam.” (citaat G4 TFU) De 
informanten gaven eveneens aan dat vertrouwen essentieel was voor een goede relatie 
met de suppliers. “Je bent afhankelijk van elkaar, omdat het een onveilige omgeving is. 
Je laat die mensen op je base, daar vertrouw je ze ook al. Wederzijds vertrouwen is 
belangrijk: ‘Its all about the people and relationships.’ Je moet ook investeren in zo’n 
relatie.” (citaat J4 DOPS) Ze meldden daarbij wel dat ze controle wilden uitvoeren op de 
supplier. “Teveel vertrouwen kan ook een risico worden. Je zult altijd elkaar op een 
gezonde manier moeten controleren.” (citaat G4 TFU) Om het contact en daarmee het 
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vertrouwen te vergroten werd er regelmatig overleg gevoerd tussen de TFU en de 
suppliers. Dit gebeurde zowel op het niveau van J4 DOPS, die de contracten afsloot, als 
op het niveau van G4 TFU in het inzetgebied. Per supplier was dit fysieke contact 
verschillend. Bij Supreme was dit het regelmatigst en die relatie werd als de meest 
prettige ervaren door de logistieke functionarissen. “Supreme kwam wel minimaal elk 
kwartaal langs. Daar liepen de contacten veel beter mee. Dat zag je ook terug. We 
begrepen elkaar veel beter.” (citaat G4 CLAS)  
 
Er waren contracten opgesteld met de suppliers. Deze contracten waren bekend bij de 
logistieke niveaus in Nederland (J4 DOPS en G4 Clas). De militairen in het inzetgebied 
waren wel op de hoogte dat er contracten waren, maar de inhoud was niet exact bekend. 
“Wat miste was de vertaalslag vanuit de DOPS. Als je het moet lezen als leek is het 
abracadabra. Het kost heel veel tijd. Je verwacht eigenlijk dat er een vertaalslag is tot 
aan de eindgebruiker, zodat de kerel op de werkvloer weet wat hij wel en niet mag.” 
(citaat G4 CLAS)  
 
Het was bij geen van de informanten bekend wat de sancties waren als afspraken uit de 
contracten niet werden nagekomen door de suppliers. Wel was iedereen ervan op de 
hoogte dat er pas betaald werd als het product ook daadwerkelijk werd afgenomen.  
“Van voeding herinner ik me dat er geen betaling zou zijn als het niet in de juiste 
kwantiteit en kwaliteit bij de poort zou zijn.” (citaat J4 DOPS) “Als de brandstof vervuild 
was, ging de auto eerst terug en betaalden we niks.” (citaat G4-TFU) Figuur 7 geeft de 
conclusies van het onderzoek weer in hetzelfde model als figuur 5 in hoofdstuk 2. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 7: Risico’s, risicofactoren en risicomanagement van de TFU  
 
4.6 Resultaten afgezet tegen proposities 
Tabel 4.4 zet de resultaten van de vorige paragraven af tegen de proposities. 
                                                            Humanitaire Logistiek (operationele fase) 
Management 
 
Risk pull 
Voorraden 
Controle 
White fleet 
Event push 
    Cases niet 
uitgewerkt 
Relatiemarketing 
Combinatie van 
soft en hard 
 
Oorzaken 
 
Exogeen 
Politiek 
Geografie  
Endogeen 
Kennisniveau 
Risicoverschil 
Bevolking 
 
Risico’s 
 
Algemeen 
Prestatie 
Tijd 
Psychologisch 
Sociaal 
Financieel 
Uitbestedings- 
specifiek 
niet van 
toepassing 
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Tabel 4.4: Onderzoeksresultaten 
 
Nr. Propositie J4 DOPS G4 CLAS G4 TFU C-NSE RESULTAAT 
P1 De onderkende algemene en 
uitbestedingsspecifieke risico’s bij 
uitbesteding zijn ook van 
toepassing op de humanitaire 
logistiek. 
Is waar, behalve 
op financieel en 
fysiek terrein en 
bij hollowing out. 
Waar, behalve 
fysiek. 
Niet waar,  
alleen de fysieke 
risico’s en risico’s 
wat betreft tijd, 
lock-in en 
gegarandeerde 
kwaliteit. 
 
Waar, 
behalve 
fysieke en 
uitbestedings- 
specifieke 
risico’s. 
Waar, m.u.v. het 
algemene fysieke 
risico en het 
uitbestedings- 
specifieke risico 
hollowing out. 
P2A Exogene omgevingsrisicofactoren 
spelen een grotere rol dan 
exogene netwerkrisicofactoren bij 
het ontstaan van risico’s bij 
uitbesteding van humanitaire 
logistiek. 
Waar. Waar. Waar.  Waar. Waar. 
P2B Endogene risicofactoren spelen in 
de operationele fase van 
uitbesteding een minimale rol. 
Niet waar; 
belangenverschil, 
risico-
interpretatie en 
kennisniveau 
spelen grote rol. 
Niet waar; 
belangenverschil 
en kennisniveau 
spelen grote rol. 
Niet waar; risico-
interpretatie en 
kennisniveau 
spelen grote rol. 
Waar. Niet waar; 
belangenverschil, 
risico-interpretatie 
en kennisniveau 
spelen grote rol. 
P3 Risicomanagement bij 
humanitaire logistiek is event 
push georiënteerd. 
Waar, maar niet 
bewust voor 
gekozen. 
Waar, maar niet 
bewust voor 
gekozen. 
Waar, maar niet 
bewust voor 
gekozen. 
Waar, maar 
niet bewust 
voor gekozen. 
Waar, maar niet 
bewust voor 
gekozen. 
 
 
44 
 
Hoofdstuk 5 - Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
Het doel van dit onderzoek was het inzichtelijk maken van welke risico’s er kunnen 
optreden bij uitbesteding tijdens humanitaire logistiek, wat de factoren zijn die deze 
risico’s beïnvloeden en hoe de risico’s gemanaged worden. Voor dit doel zijn de volgende 
onderzoeksvragen geformuleerd: 
 Wat zijn de risico’s in de operationele fase van uitbesteding tijdens een humanitaire 
logistieke operatie? 
 Wat zijn de factoren die van invloed zijn op het ontstaan van de onderkende risico’s? 
 Hoe worden de onderkende risico’s gemanaged? 
 
In dit hoofdstuk worden middels antwoorden op bovenstaande vragen de conclusies uit 
het onderzoek weergegeven. Daarna volgt aan de hand van de proposities een discussie. 
Vervolgens worden er aanbevelingen gedaan en worden de beperkingen van het 
onderzoek besproken.  
 
5.1 Conclusies  
“Wat zijn de risico’s in de operationele fase van uitbesteding tijdens een humanitaire 
logistieke operatie?” 
Het onderzoek toont aan dat bij de TFU de risico’s tijdens de operationele fase van 
uitbesteding van humanitaire logistiek overeenkwamen met de algemene risico’s van 
uitbesteding die in de literatuurstudie naar voren zijn gekomen. Het voornaamste risico 
was het niet op tijd bevoorraad worden en levering van producten van onvoldoende 
kwaliteit. Hierdoor konden niet de gewenste prestaties geleverd worden. De sociale en 
psychologische risico’s als gevolg van de uitbesteding waren aanzienlijk voor de TFU. 
Daarentegen werd het aanwezige financiële risico niet als risico (of als zodanig) ervaren. 
Het enige algemene risico dat de TFU niet liep, was het fysieke.  
Van de drie uitbestedingsspecifieke risico’s (Aubert et al., 2005; Barthelemy, 2003; 
Harland et al., 2005; Lonsdale, 2001; Quélin en Duhamel, 2003; Sinha et al., 2004; 
Sullivan en Ngwenyama, 2005) waren bij de TFU hollowing out en lock-in in geringe mate 
aanwezig, maar werden niet als risico ervaren. Hollowing out speelde tijdens de 
operationele fase geen rol van betekenis, maar wel bij de make-or-buy decision en na 
afloop van de missie. Het lock-in risico was aanwezig, maar hier werd door de suppliers 
geen misbruik van gemaakt. Het verkrijgen van de vereiste kwaliteit wat betreft voedsel 
en brandstof werd wel als risico gezien, maar niet alleen uitbestedingsspecifiek ook als 
algemeen prestatierisico. De uitbestedingsspecifieke risico’s speelden vooral voor en na 
de operationele fase van uitbesteding.  
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“Wat zijn de factoren die van invloed zijn op het ontstaan van de onderkende risico’s?” 
Het onderzoek wijst uit dat in de operationele fase van uitbesteding van de humanitaire 
logistiek van de TFU aanzienlijk minder risicofactoren een rol speelden dan de in de 
literatuur beschreven risico’s bij logistieke uitbesteding in het algemeen. Risicofactoren 
van invloed waren de exogene omgevingsfactoren politiek en geografie en de endogene 
factoren kennisniveau, risico-interpretatie en bevolking.  
Vanwege het ontbreken van een sterke centrale overheid speelden de risicofactoren 
overheidsbeleid en macro-economie geen rol van betekenis. De rol van de exogene 
netwerkrisicofactoren was beperkt, aangezien de TFU niet in een concurrerend netwerk 
opereerde.  
 
De voornaamste endogene risicofactor was het kennisniveau bij de TFU over het 
uitbestedingsproces: dit niveau was onvoldoende. Daarnaast was het verschil in risico-
interpretatie een risicofactor. De suppliers hanteerden minder strikte regels dan de TFU, 
hetgeen enerzijds kansen bood maar waardoor anderzijds ook een gevaar ontstond wat 
betreft de kwaliteit van de producten. De bevolking is in theorie een exogene risicofactor; 
in dit onderzoek is gebleken dat die factor bij de TFU deels endogeen was en een 
belangrijke factor van invloed. De risicofactoren informatie-asymmetrie en 
belangenverschil waren aanwezig, maar speelden geen rol van betekenis. Van bounded 
rationality en opportunisme was tijdens de operationele fase van uitbesteding geen 
sprake, maar wel in de fasen daarvoor. 
Geconcludeerd kan worden dat bij de TFU de risico’s veroorzaakt werden door een 
beperkt aantal factoren. 
 
“Hoe worden de onderkende risico’s gemanaged?” 
Het onderzoek toont aan dat er geen risicomanagementmodel werd gehanteerd door de 
TFU. Dit impliceert dat de TFU werkte conform de event push manier van 
risicomanagement. Er waren echter wel maatregelen getroffen om risico’s het hoofd te 
bieden, wat duidt op een risk pull manier van risicomanagement. De voornaamste 
maatregelen waren het aanleggen van grote voorraden, kwaliteitscontrole en extra 
capaciteit voor vervoer door de lucht. Deze tegenstrijdigheid geeft aan dat er vooraf geen 
strategie was wat betreft risicomanagement. Ook aangaande de relatie met de supplier 
was er geen keuze gemaakt voor een bepaalde vorm.  
De event push risicomanagementstrategieën zijn echter nooit als standaard strategie 
gehanteerd, wat er wederom op duidt dat er geen beleid was op het gebied van 
risicomanagement. 
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5.2 Discussie 
Aan de hand van de in paragraaf 2.5 gedefinieerde proposities volgt hier een discussie. 
 
P1  De onderkende algemene en uitbestedingsspecifieke risico’s bij uitbesteding zijn 
ook van toepassing op humanitaire logistiek. 
 
Uit het onderzoek is gebleken dat van de zes algemene risico’s bij uitbesteding (Harland 
et al., 2003) er zich vijf hebben voorgedaan bij de TFU, alleen het fysieke risico niet. Dit 
houdt dus in dat men in de voorbereiding van een missie al rekening kan houden met 
deze risico’s, hetgeen bij de TFU onvoldoende is gebeurd.  
Hoewel de uitbestedingsspecifieke risico’s hollowing out en lock-in niet als risico zijn 
ervaren, mag er niet zondermeer van worden uitgegaan dat deze risico’s zich bij missies 
in de toekomst ook niet zullen voordoen. Door hollowing out, verlies van kennis over 
(een deel van) het proces, kan het gevaar ontstaan dat men minder grip heeft op het 
proces. Tevens wordt door hollowing out de risicofactor ‘onvoldoende kennis over het 
proces’ vergroot (Harland et al., 2005). Dat de suppliers tijdens deze missie geen 
misbruik hebben gemaakt van het lock-in risico, wil niet zeggen dat het in andere 
situaties ook niet zal gebeuren. Belangrijk hierbij is het soort supplier. Lokale suppliers 
die niet gebaat zijn bij een langetermijnrelatie zullen eerder misbruik maken van hun 
lock-in positie dan mondiale suppliers die wel streven naar een dergelijke relatie (Aubert 
et al., 2005; Nilakant en Rao, 1994).  
 
P2A Exogene omgevingsrisicofactoren hebben een grotere rol dan exogene  
netwerkrisicofactoren bij het ontstaan van risico’s bij uitbesteding van humanitaire 
logistiek. 
 
Bij de TFU speelden exogene omgevingsrisicofactoren (de politieke en de geografische 
situatie) een grotere rol dan de exogene netwerkrisicofactoren. Dit had te maken met het 
feit dat er geen concurrenten waren. De risicofactoren overheidsbeleid en macro-
economie speelden bij de TFU geen rol van betekenis, maar dit kan per missie verschillen. 
Omdat humanitaire logistiek plaatsvindt in situaties als oorlog, rampen e.d., waar 
exogene omgevingsrisicofactoren doorgaans moeilijk voorspelbaar zijn, moet er rekening 
mee worden gehouden dat deze factoren een grote rol kunnen hebben (Kovacs en Spens, 
2007; Pettit en Beresford, 2005), maar of deze rol groter is dan van de exogene 
netwerkrisicofactoren kan op basis van dit onderzoek niet gezegd worden.  
 
  
47 
 
P2B Endogene risicofactoren spelen in de operationele fase van uitbesteding een 
minimale rol.  
 
Het kennisniveau bij de TFU over het uitbestedingsproces was onvoldoende. Hoewel deze 
risicofactor geen grote rol heeft gespeeld, wil dat niet zeggen dat het in andere situaties 
ook geen belangrijke risicofactor is. Verschil in risico-interpretatie tussen de TFU en de 
suppliers had als voordeel dat de suppliers meer risico durfden te nemen. De vraag rijst 
in hoeverre de TFU zich moreel verantwoordelijk voelde bij geweld tegen de vervoerders. 
De bevolking is in theorie een exogene risicofactor, maar bij humanitaire logistiek is het 
zeer waarschijnlijk dat deze risicofactor endogeen is en erg belangrijk. De risicofactoren 
informatie-asymmetrie en belangenverschil waren beperkt. Echter, de mogelijkheid 
bestaat dat deze risicofactoren een grotere rol spelen als de suppliers geen langdurige 
relatie willen onderhouden (Aubert et al., 2005; Nilakant en Rao, 1994). Bounded 
rationality en opportunisme speelden in de fasen voor de daadwerkelijke uitbesteding, 
wat ook bij andere missies het geval zal zijn.  
Ondanks dat bij de TFU de endogene risicofactoren in de operationele fase van 
uitbesteding een minimale rol speelden, kan hieruit niet de conclusie getrokken worden 
dat dit in andere situaties ook het geval zal zijn. Met de resultaten van dit onderzoek kan 
men wel beter voorbereid zijn op mogelijke endogene risicofactoren.  
 
P3  Risicomanagement bij humanitaire logistiek is event push georiënteerd. 
 
De TFU kende geen centrale risicomanagementstrategie. Op basis van het onderzoek kan 
gesteld worden dat bij de TFU in een aantal gevallen event push en in andere gevallen 
risk pull is gereageerd op risico’s. Er is van tevoren geen keuze gemaakt hoe om te gaan 
met risico’s. Daarnaast is er niet gekozen voor een bepaalde vorm wat betreft de relatie 
met de supplier. De reden of oorzaak voor het ontbreken van een 
risicomanagementstrategie is onbekend; de beperkte voorbereidingstijd van de TFU zou 
een oorzaak kunnen zijn. Bij humanitaire logistiek zal, vanwege het onvoorspelbare 
karakter, altijd een combinatie van risk pull en event push management gehanteerd 
moeten worden (Smallman, 1996). Door van tevoren de risico’s en risicofactoren in kaart 
te brengen, is het mogelijk om risk pull veel risico’s te onderkennen en hiervoor een 
managementstrategie te ontwikkelen en te hanteren (Schlaak et al., 2008).  
 
Relatiemarketing ziet vertrouwen en commitment als twee essentiële factoren voor een 
succesvolle relatie (Hofenk et al., 2011). Er is een softe (nadruk op het onderhouden van 
de contacten / op het vertrouwen) en een harde manier van benadering (nadruk op 
contacten); ook kan er gekozen worden van een combinatie van beide. Bij de TFU lag het 
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accent niet op de contracten: deze waren alleen op de hogere niveaus bekend, terwijl het 
belangrijk is dat ze dusdanig zijn uitgewerkt dat ze op alle niveaus, dus ook op 
werkvloerniveau, gehanteerd kunnen worden. Daarnaast waren er ook geen sancties 
bekend. De TFU heeft niet duidelijk een keuze gemaakt voor een bepaalde benadering, 
de softe of de harde. Het lijkt erop dat er gekozen is voor de combinatie van de twee 
benaderingen. 
 
Aangezien bij humanitaire logistiek altijd een afhankelijkheid bestaat van een supplier 
zou een softe benadering een logische keuze zijn, maar vanwege de grote belangen en 
de onbekende omgeving zal in een aantal gevallen gekozen moeten worden voor een 
harde benadering. Een combinatie van deze twee is dan ook voor de hand liggend, maar 
geen van de informanten gaf aan dat bij de TFU hier bewust voor gekozen is.  
Het is aan te bevelen dat voor aanvang van een missie een duidelijk beleid wordt 
uitgestippeld wat betreft risicomanagement, waaronder afspraken hoe om te gaan met 
relaties. 
 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
De resultaten van dit onderzoek stellen supply chain managers in staat om bij 
uitbesteding in de operationele fase van een humanitaire logistieke operatie de risico’s in 
kaart te brengen, de herkomst te herleiden en maatregelen te treffen om deze risico’s te 
minimaliseren. Het onderzoek wijst uit dat ondanks de verschillen tussen business en 
humanitaire logistiek, de theorie over risicomanagement voor een groot deel op beide 
van toepassing is. Zo waren de belangrijkste risico’s bij de uitbesteding in de 
operationele fase van de humanitaire logistieke operatie van de TFU algemene 
theoretische risico’s. Hoewel de theorie een duidelijk risicomanagementmodel biedt om 
risk pull voorbereid te zijn op de onderzochte risico’s, ontbrak een dergelijk model bij de 
TFU. Bij humanitaire logistiek zijn echter twee factoren die de noodzaak aangeven wel 
een risicomanagementmodel te hanteren. Ten eerste het feit dat humanitaire logistieke 
operaties vanwege hun onvoorspelbaarheid een korte voorbereidingstijd kennen. 
Daarnaast bestaan organisaties die humanitaire uitzendingen organiseren, uit veel 
functionarissen die regelmatig rouleren vanwege de intensieve omstandigheden 
waaronder de missies plaatsvinden. Door een risicomanagementmodel krijgen alle 
spelers in de logistieke keten eenzelfde beeld van de risico’s, de risicofactoren en het 
risicomanagement. 
 
Humanitaire logistiek kent een grote mate van afhankelijkheid van een supplier (Beamon 
en Balcik, 2008; Jahre et al., 2009; Pettit en Beresford, 2005) en heeft er dus een groot 
belang bij dat afspraken worden nagekomen. Dit onderzoek laat zien dat ook vertrouwen 
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essentieel is voor een goede relatie. Daarom is het aanbevolen een gecombineerde wijze 
van relatiemarketing te hanteren, zowel een softe als een harde benadering, zoals Poppo 
en Zenger (2002) dit stellen. 
 
Vanwege de kenmerken van humanitaire logistiek zal risicomanagement voor een deel 
event push zijn. Een groot deel van de risico’s kan echter risk pull in kaart worden 
gebracht en vervolgens gemanaged worden. Hiervoor moet aan de drie stappen van het 
model van White (1995) nog een stap worden toegevoegd, namelijk die van het 
daadwerkelijk implementeren van de maatregelen. Het model van White aangevuld met 
de extra stap en gecombineerd met de onderzochte risico’s en risicofactoren, geeft een 
mogelijk bruikbaar risicomanagementmodel voor uitbesteding bij humanitaire logistiek 
(zie figuur 8, blz. 51). Benadrukt moet worden dat ook dit model conform de theorie van 
Schlaak et al. (2008) een continu model is, wat aangepast moet worden aan nieuwe 
situaties. Hoewel dit onderzoek zich richtte op uitbesteding bij humanitaire logistieke 
operaties, is dit model ook te gebruiken voor business logistiek in het algemeen en 
specifiek als deze de humanitaire logistiek opvolgt bij een missie. 
 
5.4 Beperkingen 
Gezien het exploratieve karakter van dit onderzoek is het bewijs onvoldoende om er 
vaststaande conclusies aan te verbinden. Toch bieden de resultaten op basis van de 
antwoorden op de gestelde onderzoeksvragen een eerste kijk in dit betrekkelijk 
onbekende wetenschapsgebied. Er is weinig onderzoek gedaan naar uitbesteding bij 
humanitaire logistiek. De literatuurstudie resulteerde in een opsomming van een aantal 
risico’s, risicofactoren en risicomanagementstrategieën, maar hierbij ging het met name 
over business logistiek. Het is onbekend of deze gegevens wel een goed/volledig beeld 
geven van humanitaire logistiek. Voor een zo compleet mogelijke voorstelling van zaken 
zijn voor dit onderzoek naast gesloten vragen ook open vragen gesteld, zodat de 
informanten zelf onderwerpen konden aandragen.  
 
Er zijn weinig organisaties die op grote schaal humanitaire logistiek leveren en daarbij 
processen uitbesteden. Vaak blijft het beperkt tot het laten uitvoeren van transport. Het 
was en is ook moeilijk de juiste informanten te achterhalen vanwege de tijdelijkheid van 
een humanitaire logistieke actie. Hierdoor is het onderzoek tot één case beperkt. Dit feit 
in combinatie met de geringe literatuur over humanitaire logistiek kan gevolgen hebben 
voor de geloofwaardigheid en validiteit van de resultaten. Daarom kunnen de uitkomsten 
niet gegeneraliseerd worden voor alle humanitaire logistieke operaties.
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5.5 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Zoals in de beperkingen beschreven, is dit onderzoek op één case gebaseerd. Verder 
onderzoek is nodig om de resultaten te valideren. Aan de ISAF-missie hebben een groot 
aantal landen deelgenomen. Door dit onderzoek bij andere landen uit te voeren kunnen 
de uitkomsten gevalideerd worden. Tevens kan onderzocht worden wat de invloed van 
cultuur op dit onderwerp is. Uitbesteding op grote schaal tijdens missies van 
krijgsmachten is een betrekkelijk nieuw fenomeen, maar neemt snel toe. Verder 
onderzoek kan zich dan ook richten op een missie van een andere krijgsmacht of een 
missie in een ander gebied onder andere omstandigheden. Denk hierbij aan verschil in de 
reden van de uitbesteding van de humanitaire logistiek en het aanwezige geweldsniveau. 
Verder onderzoek zou het huidige aanbevolen model (figuur 8) kunnen toetsen aan de 
praktijk. Voorwaarde hiervoor is om het onderzoek bij aanvang of tijdens de missie uit te 
voeren en niet achteraf. Daarnaast is verder onderzoek nodig bij een andere uitvoerder 
van humanitaire logistiek, zoals een NGO. 
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Figuur 8: Risicomanagementmodel voor uitbesteding bij humanitaire logistiek 
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Bijlage 1 
Vragenlijst interviews1 
Datum: 
Locatie: 
Naam informant: 
Huidige functie informant: 
Functie informant tijdens case: 
 
Organisatie 
1. Wat was volgens u de reden van de inzet van de TFU? 
2. Wat was volgens u het doel van de inzet van de TFU? 
3. Hoe zag de opbouw van uw eenheid/organisatie eruit? 
4. Waar in de organisatie was uw functie/sectie? 
5. Hoe zag de opbouw van uw bureau/sectie eruit? 
6. Wat was de inhoud/verantwoordelijkheid van uw functie? 
7. Voor welke duur bent u betrokken geweest bij de inzet? 
 
Supply Chain 
1. Welke goederen/diensten werden geleverd om de inzet mogelijk te maken? 
2. Op welke wijze werden deze goederen aangeleverd?  
3. Wie was verantwoordelijk voor het inrichten van de supply chain? 
 Bent u betrokken geweest bij het inrichten van de supply chain? 
4. Wie was verantwoordelijk voor het managen / de uitvoering van de supply chain? 
 Had u een rol bij het managen / de uitvoering van de supply chain? 
 
Uitbesteding 
1. Welke onderdelen van de supply chain waren uitbesteed? 
2. Aan wie waren deze onderdelen uitbesteed? 
3. Wat was de reden dat deze onderdelen zijn uitbesteed? 
4. Wie heeft de keuze voor uitbesteding gemaakt? 
5. Wie was verantwoordelijk voor het monitoren van de uitbestede processen? 
6. Was er een standaardprocedure voor dit monitorproces? 
7. Had u functioneel te maken met de partners aan wie een onderdeel was uitbesteed? 
8. Wat waren de voordelen van de uitbesteding? 
9. Wat waren de nadelen van de uitbesteding? 
                                                 
1 De interviewvragen zijn opgesteld aan de hand van verschillende thema’s met betrekking tot de inzet van de 
TFU en de logistieke uitbesteding tijdens die inzet. Rond ieder thema zijn tijdens live interviews een aantal 
basisvragen gesteld (de genummerde vragen), soms aangevuld met vragen die nader ingaan op het onderwerp 
in de basisvraag (de vragen met een opsommingsteken).  
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Risico  
1. Wat waren de risico’s die uw organisatie op logistiek gebied liep tijdens de inzet?  
2. Waren er risico’s die veranderden door het uitbesteden van logistieke processen? 
 Financieel: Kwam het voor dat er extra kosten moesten worden gemaakt omdat 
een product of dienst niet geleverd werd?  
 Prestatie: Konden de gewenste prestaties gehaald worden met de 
diensten/producten van een externe partij?  
 Fysiek: Is het voorgekomen dat er schade aan eigen apparatuur of aan de 
infrastructuur is opgetreden door toedoen van een externe partij? (bv. diefstal) 
 Psychologisch: Wat vond u (of anderen binnen Defensie) ervan dat u afhankelijk 
was van een derde partij?  
 Sociaal: Denkt u dat Defensie een slechte naam heeft opgelopen door in verband 
te zijn gebracht met de partijen waar u mee werkte? 
 Tijd: Leverde de externe partij de goederen altijd op de gewenste tijd? 
 Lock-in: Had u het gevoel dat de externe partij macht kon uitoefenen doordat 
Defensie afhankelijk was van haar?  
- Zo ja: Hoe uitte zich dat? 
 Kwaliteitsgarantie: Leverde de externe partij de goederen volgens dezelfde 
standaarden als Defensie ze zelf zou leveren? 
- Zo nee: Wat waren de verschillen? 
 Hollowing out: Was er sprake van het verliezen van kennis doordat onderdelen 
werden uitbesteed?  
 
Risicofactoren 
1. Welke niet-beïnvloedbare risicofactoren waren aanwezig tijdens de inzet en hadden 
invloed op de uitbestede logistieke processen?  
Omgeving 
 Politieke situatie (oorlog, revoluties, coups) 
 Beleid van de overheid (prijscontroles, handelsbeperkingen, nationalisatie) 
 Macro-economie (inflatie, rentestijgingen, koerswisselingen) 
 Onzekerheid onder de bevolking (sociale onzekerheid) (demonstraties, opstanden) 
 Invloed van de natuur (regenval, aardbevingen, stormen) 
Netwerk 
 Onzekerheid over de aanvoer van materialen/diensten (Waren er genoeg 
aanbieders van de gewenste producten/diensten?) 
 Onzekerheid in de vraagvoorspelbaarheid (Kwam het voor dat de wens van de 
klant (de infanterist) veranderde, bv. andere menu’s, rantsoenen?)  
 De concurrentie (nieuwe concurrentie, andere aanbieders op het kamp) 
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2. Welke beïnvloedbare risicofactoren waren aanwezig tijdens de inzet en hadden 
invloed op de uitbestede logistieke processen? 
 Kwamen de belangen van Defensie en de suppliers overeen?  
 Waren er wel eens verschillen in de manier waarop Defensie en de suppliers 
risico’s interpreteerden? 
 Had Defensie voldoende kennis over zowel het uitbestedingsproces als de te 
leveren dienst?  
 Hadden de suppliers voldoende kennis over zowel het uitbestedingsproces als de 
te leveren dienst? 
 Had u in uw relatie met suppliers het idee dat suppliers meer of volledigere 
informatie had dan Defensie of vice versa? 
- Ondervond Defensie daar hinder van? 
- Buitte Defensie dit voordeel uit? Zo ja, hoe? 
 In hoeverre was het mogelijk voor Defensie om optimale keuzes te maken?  
- Waren er factoren die het maken van optimale keuzes belemmerden? 
 In hoeverre waren de keuzes die gemaakt werden t.o.v. de suppliers objectief?  
 
Risicomanagement 
Risico’s kun je meten, zodat de blootstelling eraan kan worden aangepast. Dit aanpassen 
gebeurt door strategieën te ontwikkelen die risico’s voorkomen, verminderen of de 
schade herstellen. We noemen dit risicomanagement.  
1. Wat heeft Defensie gedaan om de risico’s die gepaard gingen met uitbesteding van 
humanitaire logistieke diensten, te managen? 
 Waren de risico’s van uitbesteding in kaart gebracht? Zo ja, hoe? 
 Was er van tevoren vastgesteld hoe Defensie zou handelen als bepaalde risico’s 
op zouden treden?  
 Wat heeft Defensie gedaan om de risico’s te minimaliseren? 
2. Waren er contracten opgesteld met de suppliers? 
3. Stond in die contracten gespecificeerd wat er zou gebeuren als de suppliers de 
afspraken niet zouden nakomen? 
4. Wie was verantwoordelijk voor het monitoren van deze afspraken? 
5. Hoe omschrijft u de relatie die u met uw suppliers had? 
6. Speelde vertrouwen een rol in de samenwerking met de suppliers? 
 Zo ja, werd ook actief geprobeerd om dat vertrouwen te creëren? 
 Droeg vertrouwen bij aan het minimaliseren van de risico’s? 
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Bijlage 2: Samenvatting interviews informanten 
 
Samenvatting interview informant 1: J4 DOPS  
 
1: Risico’s 
 
De twee voornaamste risico’s waren het ontvangen van de benodigde voorraden in de 
gewenste kwaliteit en kwantiteit. 
De mogelijke risico’s bij uitbesteding: 
 Financieel  
Op brandstofgebied heeft de situatie zich voorgedaan dat de supplier niet over de 
weg kon vervoeren en er met een Defensievliegtuig brandstof is ingevlogen. Hierdoor 
moesten er extra kosten gemaakt worden.  
 Prestatierisico/kwaliteitsgarantie 
De situatie heeft zich voorgedaan dat de brandstof van onvoldoende kwaliteit was en 
werd afgekeurd. Dit had meerdere oorzaken, onder andere de lange bevoorradingslijn 
en het weer, maar ook onvoldoende kennis van het eigen personeel m.b.t. werken 
met brandstof. Zolang de buffers dit verlies konden compenseren, was het niet direct 
een risico voor de te leveren prestaties van de TFU. Er hebben zich situaties 
voorgedaan waarin de voorraad dusdanig laag was dat de brandstof werd 
gerantsoeneerd. Dit had geen negatief effect op de gewenste prestaties (uitvoeren 
van militaire en opbouwopdrachten), maar wel op het comfortniveau en de 
ondersteunende diensten.  
 Fysiek 
Er zijn problemen geweest met de brandstofinstallaties. Deze waren echter 
veroorzaakt door de beperkte kennis van het Defensiepersoneel wat betreft die 
installaties.  
 Psychologisch 
Bij de G4 van de TFU leefde het gevoel dat zij verantwoordelijk was voor een proces, 
maar niet de tools had om datgene te doen waarvoor zij de verantwoordelijkheid 
droeg. Bij de J4 DOPS leefde dit in mindere mate, omdat zij direct contact kon 
opnemen met de suppliers. Daardoor had zij het gevoel meer directe invloed uit te 
kunnen oefenen.  
 Sociaal 
Shell heeft zich vanwege het sociale risico teruggetrokken als leverancier van ISAF, 
waarna NCS de supplier is geworden. Het sociale risico speelde op politiek niveau, 
waar men zich afvroeg in hoeverre Nederland verantwoordelijk was voor de risico’s 
die onze suppliers liepen. Dit had geen gevolgen voor de TFU of de DOPS.  
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 Tijd 
Dit was nooit een acuut risico, omdat het eventuele risico opgevangen werd door de 
buffers. Als de bevoorrading echter heel lang op zich liet wachten, werd het wel een 
risico.  
 Lock-in  
De grote firma’s wisten dat Defensie van hen afhankelijk was, maar hebben hier geen 
misbruik van gemaakt.  
 Hollowing out 
In de periode voor de TFU-missie zijn er keuzes gemaakt ten aanzien van de 
logistieke capaciteiten van Defensie. De basisgedachte was toen dat er in bepaalde 
situaties uitbesteed zou worden als zo’n situatie zich zou voordoen als de TFU. 
Hierdoor waren bepaalde capaciteiten en was de expertise niet in huis. Echter, 
sommige vaardigheden waren wel nodig tijdens de TFU, bijvoorbeeld 
brandstofcontrole. Hierdoor was er sprake van hollowing out, veroorzaakt door de 
keuzes die gemaakt zijn voorafgaand aan de TFU.   
 
2: Risicofactoren 
 
Niet beïnvloedbaar 
 Omgeving 
- Politiek 
 De interne politieke situatie in Pakistan kon ervoor zorgen dat havens, 
raffinaderijen of grenzen gesloten werden. Hierdoor kon de TFU niet 
bevoorraad worden. 
 Dit gold ook voor de interne situatie in Afghanistan.  
 De OMF (Opposing Military Forces) was niet te beïnvloeden en pleegde 
aanvallen op de konvooien met voorraden voor de TFU.   
- Overheidsbeleid 
In het MTA (Military Technicall Agreement), afgesloten tussen de NAVO en de 
Afghaanse regering, was vastgelegd onder welke voorwaarden de NAVO goederen 
voor eigen gebruik belastingvrij kon invoeren. De certificaten hiervoor moesten bij 
de grens worden afgestempeld. De voorwaarden en regels veranderden 
regelmatig waardoor voertuigen stil kwamen te staan en er vertraging ontstond.  
- Bevolking 
De OMF maakte deel uit van de bevolking, in die hoedanigheid was de bevolking 
dus een risicofactor. Buiten de OMF om, was dit niet het geval. 
- Natuur 
Slecht weer zorgde voor onbegaanbare routes en het vertragen van konvooien.  
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 Netwerk 
- Aanbod van goederen/diensten 
Voor brandstof waren er 2 suppliers, voor voeding waren er meerdere aanbieders.  
- Vraagvoorspelbaarheid 
Het verbruik van de TFU was redelijk constant en goed te plannen. De ad-hoc 
pieken waren op te vangen met de opgebouwde buffers.  
 
Beïnvloedbaar 
 Belangenverschil 
Dit speelde geen rol van invloed. 
 Risico-interpretatie 
Door uitbesteding liepen de suppliers risico’s die anders Defensie zou lopen. De 
suppliers waren zich hiervan bewust en gingen er op hun manier mee om. Dit was 
anders dan Defensie dat zou doen, maar leverde geen problemen op voor de TFU.  
 Kennis 
- Defensie had voldoende kennis om te komen tot een goede keuze wat betreft 
uitbestedingen en het opstellen van een contract. Het beheren/managen van het 
contract liet te wensen over. Het gevoel leefde dat na het opstellen het ‘fire and 
forget’ principe optrad, wat wil zeggen dat men ervan uitging dat na het opstellen 
van het contract alles vanzelf zou lopen en er geen direct contractmanagement 
nodig was. In theorie was de G4 TFU verantwoordelijk voor het managen van het 
contract, maar zij had hier niet de juiste kennis, expertise en het juiste personeel 
voor.  
- De grote suppliers hadden ruim voldoende kennis over en ervaring met het 
uitbestedingsproces. 
 Informatie-asymmetrie 
Er was geen sprake van informatie-asymmetrie. Middels verschillende rapportages 
werd de TFU op de hoogte gebracht door de suppliers.  
 Optimale en objectieve keuzes 
Voor de voeding is de procedure van open inschrijving gehanteerd, waardoor er een 
optimale keuze gemaakt is. Voor de brandstof is gebruik gemaakt van reeds 
bestaande overeenkomsten tussen suppliers en het NAVO-bondgenootschap. Dit werd 
niet als een beperking van keuzemogelijkheden gezien, maar als een voordeel. Op 
deze manier kon Defensie gebruik maken van de ervaringen van coalitiegenoten.  
 
3: Risicomanagement 
 
De volgende risicomaatregelen waren getroffen: 
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 Buffers 
Om verstoringen in de opvoer op te vangen, waren er buffers aangelegd. 
 Force protection 
Om het risico van fysieke schade door aanvallen van de OMF tegen te gaan, was er 
op het kamp force protection. De voorraden ‘onderweg’ werden niet door de TFU 
beschermd. 
 Kwaliteitscontrole 
Zowel de voeding als de brandstof werd door eigen personeel gecontroleerd op 
kwaliteit. 
 Afzwakken van de OMF 
Dit was niet primair bedoeld om de suppliers meer bewegingsvrijheid in het gebied te 
geven, maar had dat wel als neveneffect. 
 
De risico’s waren voorafgaand aan de missie deels in kaart gebracht. De maatregelen 
waren echter niet tot in detail uitgewerkt. Het was onbekend wat de sancties waren voor 
de suppliers bij het niet nakomen van de afspraken in het contract. De verhouding met 
de suppliers werd als positief ervaren. zowel schriftelijk als fysiek; het contact werd door 
beide partijen gestimuleerd en als zeer waardevol ervaren. 
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Samenvatting interview informant 2: J4 DOPS 
 
1: Risico’s  
 
Het grootste risico op logistiek gebied was het niet geleverd krijgen van de gewenste 
kwaliteit en kwantiteit. Het gevolg hiervan was uitval van personeel en/of materieel, 
waardoor er geen gevechtskracht meer geleverd kon worden. Het kwalitatieve risico werd 
versterkt door het uitbesteden van logistieke processen. Door delen van de keten niet in 
eigen beheer te hebben, bestond de mogelijkheid dat de gewenste kwaliteit niet gehaald 
werd of zelfs bewust beïnvloed werd om een negatieve uitkomst te behalen.  
 
Er zijn geen financiële, prestatiegerichte, fysieke, psychologische, sociale en tijdgerichte 
risico’s onderkend, die een gevolg zijn van het uitbesteden van logistieke processen. Ook 
uitbestedingsspecifieke risico’s, kwaliteitsgarantie en hollowing out speelden geen rol van 
betekenis. Het risico van lock-in deed zich voor op transportgebied aan het einde van de 
missie; toen de vraag naar transport toenam, stegen de prijzen aangezien de supplier 
wist dat Defensie van hem afhankelijk was.   
 
2: Risicofactoren 
 
Niet-beïnvloedbaar 
Als niet-beïnvloedbare omgevingsrisicofactor wordt met name de invloed van de natuur 
gezien. Het bergachtige terrein en het warme weer waren factoren waar gedurende de 
hele missie rekening mee moest worden gehouden. Daarnaast waren overstromingen in 
Pakistan van invloed op de opvoer van de verschillende goederenklassen. Ook waren 
culturele factoren van invloed op de supply chain; tijdens de ramadan bijvoorbeeld waren 
er geen lokale chauffeurs beschikbaar. Er zijn geen exogene netwerkrisicofactoren 
waargenomen. De vraagvoorspelbaarheid was groot en er was geen concurrentie op de 
markt. Dit gold zowel voor Defensie als voor haar suppliers als aanbieders van een 
dienst/product.  
 
Beïnvloedbaar 
Als beïnvloedbare risicofactor wordt de veiligheid in de omgeving gezien. Door de OMF 
zoveel mogelijk onder druk te zetten, waren zij niet in staat aanslagen te plegen op de 
logistieke konvooien. Daarnaast is er een belangen- en een risicoverschil waargenomen 
tussen Defensie en de leveranciers van transport, zowel de directe leverancier (Seafast) 
als de subcontractors van NCS en Supreme. De transporteurs hadden er belang bij dat 
de transporten aankwamen. Als er in het kader daarvan geld betaald moest worden aan 
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de strijdende partijen om een bepaald risico af te kopen, dan werd dit gedaan; althans 
dit was de veronderstelling. Hierdoor werden de strijdende partijen indirect gesteund met 
defensiegeld.  
 
3: Risicomanagement 
 
Om het risico te beperken was de voornaamste maatregel het aanleggen van voorraden 
op verschillende locaties in de supply chain. Daarnaast was er kwaliteitscontrole op de 
geleverde producten. Mocht de aanlevering van producten dusdanig tekortschieten dat er 
tekorten zouden ontstaan, was er ook nog een plan om het verbruik terug te dringen 
(rantsoeneren). Om zorg te dragen voor het nakomen van afspraken tussen de suppliers 
en Defensie zijn contracten opgesteld. Het is onbekend hoe en of de boeteclausule per 
geleverde dienst vastgelegd was. Bij de voeding was de maatregel dat er pas betaald 
werd als het product in de vereiste kwaliteit en kwantiteit geleverd werd. De controle op 
deze afspraken en op de lag bij de financiële afdeling van de TFU. De relatie tussen de 
suppliers en Defensie was goed. De voornaamste reden was de wederzijdse 
afhankelijkheid. Dat functionarissen van de supplier fysiek aanwezig waren op de 
kampen, droeg in belangrijke mate bij aan deze vertrouwensband. Om het vertrouwen 
van de supplier te vergroten deelde Defensie informatie over de routes die gebruikt 
werden door de suppliers. Dit vertrouwen speelde een belangrijke rol om risico’s te 
minimaliseren, maar oplettendheid was geboden om niet in de valkuil te trappen dat 
vertrouwen tot mindere prestatie zou leiden.  
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Samenvatting interview informant 3: G4 CLAS  
   
1: Risico’s  
 
Wat brandstof betreft was het grootste risico de onzekerheid over de levering, zowel op 
kwalitatief (kwaliteitsgarantie) als kwantitatief (hoeveelheid en tijdige levering) gebied. 
Door onvoldoende kwaliteit moesten er extra kosten gemaakt worden, aangezien de taak 
van de kwaliteitsbewaking inbesteed was. Dit betekende extra middelen en personeel. 
Bovendien heeft een besmetting er eens voor gezorgd dat de opslagmiddelen vervangen 
moesten worden, wat fysieke en financiële gevolgen had.  
Shell wilde het sociale risico dat vastzat aan de bevoorrading van de TFU niet lopen. 
Daardoor moest er gewisseld worden van supplier, wat gevolgen had voor de TFU. 
Daarnaast liep Defensie een sociaal risico door verantwoordelijk gehouden te worden 
voor de daden van de suppliers. De uitbestede processen waren hier gevoelig voor. Denk 
aan afvalverwerking, brandstoftransport en transport door onveilige gebieden. Defensie 
had echter het standpunt ingenomen dat deze verantwoordelijkheid volledig bij de 
supplier lag. Een ander sociaal risico was het gebruiken van het lokale grondwater. Door 
de grote hoeveelheid mensen op een klein gebied, gekoppeld aan de grote behoefte aan 
water, was het risico aanwezig dat de bevolking niet voldoende water zou hebben. Dit is 
ondervangen door te boren op dieptes waar de bevolking niet kon boren.  
Op munitiegebied bestond vanwege de stringente aanvraagprocedures het risico dat er 
niet ingespeeld kon worden op fluctuaties in de vraag.  
Uitbesteding zorgde bij de bestuurders van de supply chain voor twee soorten 
psychologische risico’s. Ten eerste ontstond een gevoel van machteloosheid, doordat zij 
de keten niet in de hand hadden. Daarnaast ontstond een wij-zij gevoel tussen het 
inzetgebied en Nederland, doordat bestuurders in Nederland (G4 Clas en J4 Dops) te 
weinig inzicht hadden in de problemen in het gebied.  
Door het uitbesteden van de afvalverwerking is de kans om kennis op te doen met dit 
proces verloren gegaan en was er sprake van hollowing out. Voor de andere uitbestede 
processen was dit niet het geval. Wel speelde het proces van hollowing out al in de 
vredesbedrijfsvoering van Defensie. Door het uitbesteden van onderhoud aan civiele 
partners (aan de firma Scania voor de vrachtwagens) was de kennis onvoldoende in huis 
om dit zelf uit te voeren. De supplier was echter niet in staat en ook niet contractueel 
verplicht onderhoud te leveren in het inzetgebied. Dit had gevolgen voor de TFU. Er 
moest nieuw personeel opgeleid worden wat extra kosten met zich meebracht (financieel 
risico).  
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Door het ad hoc karakter van sommige logistieke behoeftes, moest er regelmatig op 
korte termijn transport worden ingehuurd. De transporteurs wisten dat wij afhankelijk 
waren van dit transport. Het gevoel leefde dat dit werd verrekend in de prijzen. 
 
2: Risicofactoren 
 
Niet-beïnvloedbaar 
 Omgeving 
- Politiek  
De gespannen situatie tussen Afghanistan en Pakistan zorgde voor grensconflicten. 
Dit had soms tot gevolg het sluiten van de grensovergang; echter, voor de opvoer 
was de TFU afhankelijk van een open grens. Voor het vervoer door de lucht was 
de TFU afhankelijk van clearances van het land waar overheen gevlogen werd. 
Waren er spanningen of gevoeligheden tussen dat land en Nederland, dan kon dat 
gevolgen hebben voor de opvoer.  
- Natuur  
Er heeft zich een situatie voorgedaan van hevige sneeuwval in Pakistan. Het 
gevolg hiervan waren overstromingen waardoor de brug die essentieel was voor 
de opvoer, weggespoeld was. 
Daarnaast was de natuur van invloed op de munitie. Door de hitte klemden de 
granaten in de mortieren, waardoor ze niet gebruikt konden worden.  
- Overheidsbeleid 
Het overheidsapparaat was traag en bureaucratisch. Dit leidde vooral tot lange 
procedures en vertragingen bij de douane. 
 Netwerk 
- Aanbod 
Op brandstof gebied was er sprake van een monopolypositie. Ook de opvoer van 
munitie lag volledig in handen van de Amerikaanse Defensie.  
- Vraagvoorspelbaarheid 
Wat betreft voeding en brandstof was deze hoog. Echter, voor de munitie was dit 
een groot probleem: het was niet in te schatten hoeveel gevechten er moesten 
worden aangegaan. 
 
Beïnvloedbaar 
 Houding bevolking  
Als er tekorten aan water zouden zijn ontstaan, was het logisch geweest dat de 
bevolking zich tegen de TFU had gekeerd. Door PRT (Provincionaal Reconstructie 
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Team) activiteiten werd geprobeerd de lokale economie te steunen, wat goodwill bij 
de bevolking opleverde. 
 Belangenverschil  
Het enige belangenverschil was het winstoogmerk van de suppliers versus het belang 
van Defensie dat meer op effectiviteit gericht was.  
 Risico-interpretatie  
Transport was een risicovol proces. Omdat Defensie dat risico niet wilde en kon (i.v.m. 
een personeelsplafond) lopen, werd het afgekocht door het proces uit te besteden. In 
dit geval was het positief voor Defensie dat suppliers risico’s wilden lopen die 
Defensie niet wilde lopen.   
 Kennisniveau  
- G4 Clas had onvoldoende kennis over het uitbesteden van logistieke processen en 
het opstellen van contracten. De G4 had wel de kennis over het 
uitbestedingsproces, maar niet over de praktische uitvoering van de processen. 
De voornaamste oorzaak was het functieplaatsingssysteem van Defensie, waarbij 
iedereen na drie jaar van functie wisselt.  
- De suppliers hadden voldoende kennis over het uitbestedingsproces en de dienst 
of het product dat zij leverden, maar bij de subcontractors van de supplier van de 
voeding (Supreme) ontbrak deze kennis soms. Bij een bezoek aan deze 
subcontractors werden een aantal verbeterpunten geconstateerd. Deze werden 
snel doorgevoerd. 
 Informatie-asymmetrie  
Het gevoel dat de suppliers meer kennis hadden of kennis achterhielden was niet 
aanwezig.  
 Bounded rationality  
Bij de keuze van de suppliers zijn niet alle mogelijkheden afgewogen. De 
voornaamste reden hiervoor was gebrek aan tijd. Binnen enkele maanden moest de 
supply chain operationeel zijn. Er is voornamelijk gekozen voor suppliers waar 
coalitiegenoten al positieve ervaringen mee hadden.  
 
3: Risicomanagement 
 
In de voorbereiding waren een aantal risico’s onderkend, maar dit waren niet alle 
risico’s. Daarnaast zijn de onderkende risico’s niet in detail uitgewerkt tot what-if 
scenario’s. Er is voornamelijk gewerkt met ‘learning by doing’. Een voorbeeld daarvan 
is het inbrengen van speciale koelcontainers voor de munitie die reageerde op de 
hitte.  
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De door J4 Dops opgestelde contracten waren vertaald naar werkvloerniveau. Bij het 
opstellen van de contracten voor brandstof was niet in detail nagedacht over de 
kwaliteitscontrole. Het personeel dat deze moest uitvoeren, was niet genoeg getraind 
en zich niet bewust van zijn taak. Dit leidde tot besmette brandstof en het vernietigen 
van de opslagsystemen (de bladders).  
De enige bekende sanctie was dat de suppliers van voeding en brandstof pas betaald 
werden als hun product daadwerkelijk afgenomen werd. Het monitoren van de 
contracten gebeurde op J4 Dops niveau. 
Vertrouwen speelde een belangrijke rol in de relatie tussen de suppliers en Defensie. 
Dit vertrouwen werd versterkt door de contacten tussen de suppliers en Defensie. Bij 
Paresto was dit contact regelmatig, bij NCS onregelmatig en bij Seafast helemaal niet. 
G4 Clas heeft alleen de relatie met NCS als niet prettig ervaren. 
 
De voornaamste uitdaging in de supply chain was ‘situational awareness’, zodat men 
te allen tijde op de hoogte was van waar alle goederen zich in de keten bevonden. Dit 
speelde voornamelijk bij de inbestede processen en niet zozeer bij de uitbestede 
processen.  
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Samenvatting interview informant 4: G4 CLAS  
 
1: Risico’s  
 
De TFU liep het risico operationeel stil te komen staan door het niet beschikbaar hebben 
van logistieke middelen, waarbij brandstoftekort het meest reële risico was. Zo’n tekort 
zou mensenlevens in gevaar kunnen brengen, aangezien de TFU voor het garanderen van 
veiligheid afhankelijk was van materieel dat brandstof nodig had (helikopters, computers, 
verbindingen). Het risico werd vergroot doordat de TFU de levering van de bulk-brandstof 
had uitbesteed.  
 
Voor het vervoer van de goederen betaalden de suppliers geld aan lokale partijen om zo 
hun veiligheid te garanderen. Hierdoor liep de TFU een financieel risico, aangezien deze 
lokale partijen hun ‘prijzen’ konden verhogen; die verhogingen werden soms 
doorberekend aan de TFU.   
De supplier van de brandstof was niet in staat te garanderen dat in alle gevallen de door 
Defensie gewenste kwaliteit geleverd werd. Dit probleem werd opgelost door een eigen 
keuring bij levering. Dit kostte echter wel veel tijd en energie van de logistieke eenheid.  
De flexibiliteit van het luchttransport werd in grote mate vergroot door de uitbesteding. 
De oorzaak hiervan lag in de minder strenge regelgeving van de ‘white fleet’ (Met ‘white 
fleet’ worden de civiel ingehuurde vliegtuigen en helikopters bedoeld; PV). 
 
De afhankelijkheid van de supplier voor wat betreft de brandstof leidde tot een gevoel 
van onzekerheid binnen de G4 TFU. Hierbij leefde ook het gevoel dat er sprake was van 
een lock-in situatie tussen NCS en Defensie. Door uitbesteding ontstonden ethische 
dilemma’s. Lokale chauffeurs reden door gevaarlijk gebied en liepen veiligheidsrisico’s. 
Bij deze transporten zijn meerdere lokale chauffeurs om het leven gekomen. Ook het 
herbergen van civiel personeel op het kamp bracht dilemma’s met zich mee, aangezien 
zij niet dezelfde veiligheidseisen kenden, zoals slapen in een gepantserd verblijf.  
 
Op het gebied van de voedselbereiding was er sprake van hollowing out. Niet alleen was 
er sprake van technisch verlies aan kennis over voedselbereiding, ook ontstond er binnen 
Defensie het gevoel dat voedselbereiding zonder problemen kon worden uitbesteed. Er 
zijn echter situaties in het militair optreden (initial entry) waar dit niet mogelijk is en 
waarbij voedselbereiding met eigen middelen noodzakelijk is.  
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2: Risicofactoren 
 
Niet-beïnvloedbaar 
 Omgevingsfactoren 
De natuur was een risicofactor voor de TFU. Hevige regenval leidde tot het 
onbegaanbaar worden van de toch al slechte wegen. Hierdoor werd het extra lastig 
de kampen te bevoorraden. Ook de politieke situatie was een risicofactor. Goederen 
werden geleverd vanuit Pakistan. De grensovergang werd echter regelmatig gesloten 
vanwege politieke conflicten tussen Afghanistan en Pakistan of vanwege onvrede van 
de Pakistani over de betrokkenheid van de NAVO in Afghanistan. Ook de politieke 
situatie in het land zelf was een risicofactor. Het ontbreken van machtsoverwicht van 
de overheid en de aanwezigheid van stammen die invloed uitoefenden, zorgden voor 
een ingewikkeld politiek speelveld.  
 Netwerkfactoren 
Er waren meerdere aanbieders van de gewenste goederen, waardoor levering geen 
probleem hoefde te zijn. Binnen het contract met NCS was er echter grote 
onzekerheid over de aanvoer van de brandstof in de gewenste kwaliteit en kwantiteit. 
Toen bekend werd dat de Amerikanen het werk van de TFU zouden overnemen, werd 
het aanbod op de markt schaarser.  
De vraagvoorspelbaarheid was redelijk groot. Het verbruik moest echter wel 
regelmatig bijgesteld worden door het toenemend aantal personeelsleden en 
materieel op het kamp. Het kwam incidenteel voor dat er een onverwachte 
piekbelasting in het brandstofverbruik was. Dit speelde voornamelijk bij de brandstof 
voor de helikopters.  
 
Beïnvloedbaar 
 Belangenverschil 
Voordat de manager van NCS op het kamp aanwezig was, was er duidelijk een 
belangenverschil tussen NCS en Defensie. Defensie had niet het gevoel dat NCS de 
noodzaak van de bevoorrading van de brandstof voor de TFU inzag. Tevens leefde het 
gevoel dat er sprake was van informatie-asymmetrie. Dit uitte zich in het ontvangen 
van verschillende informatie en het gevoel aan het lijntje gehouden te worden. Toen 
de manager aanwezig was, verdween dit belangenverschil en de informatie-
asymmetrie.  
Er was ook een duidelijk belangenverschil tussen de beveiligers van de vervoerders 
(subcontractors) en Defensie. In sommige gevallen hadden de beveiligers er belang 
bij dat een transport niet aankwam, zodat de prijzen verhoogd konden worden.  
 Risico-interpretatie 
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Het verschil in risico-interpretatie kwam tot uiting in de veiligheidseisen voor het 
personeel van de suppliers. Daar waar Defensie gebruik maakte van inlichtingen voor 
hun transporten en op basis daarvan een transport eventueel uitstelde, was dit geen 
optie bij de suppliers. Zij werden puur door geld gedreven. Dit leidde tot ethische 
dilemma’s. Het verschil in veiligheidseisen gaf ook extra mogelijkheden, zoals bij de 
‘white fleet’. De piloten van deze ‘white fleet’ hielden zich minder aan regelgeving, 
wat extra flexibiliteit opleverde.   
 Kennis 
De suppliers van brandstof hadden onvoldoende kennis over het te leveren product. 
Ze hanteerden niet de vereiste nauwkeurigheid voor de omgang met brandstof. 
 Bounded rationality 
Bij de G4 heerste het gevoel dat bij de keuze voor uitbesteding sprake was van 
bounded rationality. Het gevoel van ‘makkelijk’ overheerste boven het gevoel dat alle 
alternatieven goed afgewogen waren 
 
3: Risicomanagement 
 
 De voornaamste risicomanagementstrategie was het aanleggen van voorraden. In de 
periode van overste Schaaf is het voorraadniveau van de brandstof vergroot van 60 
dagen naar 90 dagen, vanwege de slechte opvoer. Daarnaast is de strategie van het 
binnenhalen van liaisons van de supplier toegepast. De risico’s waren niet duidelijk in 
kaart gebracht bij het wisselen van functionaris. Ze waren ook niet bekend door de 
hele keten. Buiten het inzetgebied (in Nederland dus) waren de problemen een ver-
van-hun-bed-show. Er was een risicomanagementstrategie voor het geval het 
brandstofniveau te laag werd. Deze strategie had als doel het dagelijkse verbruik te 
minimaliseren. Daarnaast kon het vrachtvliegtuig van de ‘white fleet’ worden 
getasked voor brandstofvervoer. Dit zorgde er wel voor dat de geplande goederen 
niet of later opgevoerd werden.  
 De contracten waren aanwezig, maar misten de vertaalslag naar werkvloerniveau. 
Hierdoor zijn er onterecht leveringen afgekeurd. Het was niet duidelijk wat de 
sancties waren voor de suppliers als ze niet de gewenste kwaliteit of kwantiteit 
leverden. Het was ook niet bekend wie de gemaakte afspraken in het gebied 
controleerde. Het enige wat bekend was, was dat leveringen die niet door de 
kwaliteitscontrole kwamen, konden worden geweigerd.  
 Vertrouwen speelde een sleutelrol in de relatie tussen de TFU en haar suppliers. Dit 
werd in praktijk gebracht door de liaisons van de bedrijven op het kamp.  
 
  
73 
 
Samenvatting interview informant 5: G4 TFU  
 
1: Risico’s 
 
Het voornaamste risico was het niet op tijd voorradig hebben van de juiste middelen in 
kwantiteit en kwaliteit. Dit risico werd vergroot door een nationale supply chain i.p.v. een 
supply chain in samenwerking met internationale coalitiepartners. Daarnaast was er een 
risico voor schade aan Nederlandse middelen (fysiek risico) door het werken met 
suppliers. Toen dit zich voordeed, is dit door de supplier opgelost. Door de lock-in situatie 
hebben suppliers bij de contractonderhandelingen de prijzen opgedreven.  
 
2: Riscofactoren 
 
Niet-beïnvloedbaar 
 Omgeving 
- Politieke situatie 
 De Taliban pleegden aanvallen op de logistieke konvooien, zodat de opvoer 
vertraging opliep en in kwantiteit afnam. 
 Door politieke meningsverschillen tussen Pakistan en Afghanistan kwam het 
regelmatig voor dat de grens gesloten werd. Hierdoor werd de opvoer 
vertraagd.  
- Onzekerheden onder de bevolking 
 Het land verkeerde in oorlog; het was belangrijk dat de bevolking pro 
Nederland was vanwege de doorgang van de konvooien en de benodigde 
inlichtingen. 
- Invloed van de natuur 
 De aanwezigheid van stof had directe impact op de inzetbaarheid van 
materieel, zowel op de voertuigen als op de verbindingsmiddelen (laptops).  
 Het klimaat en de aanwezige fauna (insecten) hadden een negatieve invloed 
op de inzetbaarheid van het personeel.  
 Netwerk 
- Aanbod 
Er waren over het algemeen voldoende aanbieders voor de uit te besteden 
producten en diensten, waardoor er geen sprake was van onzekerheid over de 
aanvoer. Dit was echter niet het geval bij de aanvoer van brandstof. De 
raffinaderijen konden besluiten niet te leveren of prioriteiten te stellen bij andere 
afnemers, waardoor de aanvoer onzeker was.  
- Vraagvoorspelbaarheid 
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Doordat dit de eerste lichting van de TFU was, was de vraagvoorspelbaarheid in 
het begin lager dan aan het einde. Naarmate de vraagvoorspelbaarheid steeg, 
konden buffers verlaagd worden.  
 
Beïnvloedbaar 
 Belangenverschil 
Er was een belangenverschil tussen de Amerikaanse Defensie als leverancier van de 
brandstof en de TFU. Als er onvoldoende voorraad was om iedereen te voorzien, dan 
werden de Amerikaanse troepen als eerste bevoorraad.  
 Risicoverschil 
Er was een risicoverschil tussen Shell en de Amerikaanse Defensie als 
brandstofleveranciers. De brandstof in de jingle trucks van de Amerikaanse konvooien 
werd voor vertrek op kwaliteit gegarandeerd. De konvooien werden door de 
Amerikaanse Defensie beveiligd. Shell onthield zich van beide acties, waardoor de 
kwaliteit en de kwantiteit van de brandstof in de konvooien onzeker was. Daarnaast 
was er een verschil in hoeveel risico het brandstofpersoneel van Defensie zou nemen 
en hoeveel risico er genomen werd door de lokale brandstofleveranciers die 
bijvoorbeeld brandstoffen met water vermengden en met vuile brandstofauto’s 
werkten. 
 Kennis 
In het inzetgebied had het Nederlands personeel onvoldoende kennis over het 
uitbestedingsproces op uitvoerend niveau; op J4 Dops niveau was de kennis 
voldoende. De verwachte taken van de G4 kwamen niet overeen met de werkelijkheid. 
Hierdoor was de G4 onvoldoende voorbereid.  
Bij lokale dienstverleners was de kennis over de door de TFU uitbestede diensten niet 
op het gewenste niveau. Voor sommige diensten kon dit een gevaar opleveren, 
omdat de TFU zich moest houden aan de Nederlandse wetgeving, die afweek van de 
lokale wetgeving. Dit speelde voornamelijk bij afvalverwerking. Bij Supreme en Shell 
was de kennis over de dienst en het uitbestedingsproces ruimschoots aanwezig. 
 Informatie-asymmetrie 
Er was sprake van informatie-asymmetrie tussen de TFU en de suppliers, maar dit 
werd niet misbruikt door de suppliers. Het ging om de kennis die de transporteurs 
opdeden tijdens het vervoer. Er werd zoveel mogelijk gedaan om deze kennis over te 
nemen. 
 Objectieve keuze 
De keuze voor de supplier op voedings  gebied is enigszins opportunistisch genomen. 
Er was geen volledig inzicht in de situatie in het inzetgebied. Hierdoor moest er veel 
worden bijgesteld in de operationele fase.  
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3: Risicomanagement 
 
Het risicomanagement bestond voornamelijk uit het creëren van buffers. Daarnaast was 
er een vijfstappenplan opgesteld voor het geval er niet voldoende brandstof was en het 
verbruik beperkt moest worden. Denk aan het niet verwarmen en verlichten van 
gebouwen en het beperken van voertuigbewegingen. De voeding en het water waren 
over diverse locaties op het kamp verdeeld, zodat nooit de gehele voorraad in één keer 
uitgeschakeld kon worden. Brandstof werd door eigen personeel op kwaliteit getest om 
het risico van slechte kwaliteit brandstof tegen te gaan. Om enigszins grip te krijgen of te 
houden op de bevolking werden politieke leiders geïnstalleerd die wilden samenwerken 
met de TFU. Daarnaast werden PRT-activiteiten (ondersteunen ziekenhuis, beschikbaar 
stellen van medicijnen) uitgevoerd, die o.a. ten doel hadden de gunst van de bevolking 
te winnen. In de contracten met Shell en Supreme waren boeteclausules opgenomen. Er 
werd pas betaald als de juiste kwantiteit en kwaliteit geleverd was. Vertrouwen tussen de 
suppliers en Defensie was een middel om risico te verminderen. Met Shell, Supreme en 
de Amerikaanse Defensie werd aan beide zijden actief aan dit vertrouwen gewerkt. Met 
de Afghaanse suppliers was dit moeilijker en heeft dit geleid tot het wisselen van een 
supplier. 
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Samenvatting interview informant 6: G4 TFU   
 
1: Risico’s 
 
Voor de G4 TFU 7 was het voornaamste risico te lage voorraadniveaus. Dit risico werd 
voor een deel vergroot door uitbesteding. Sommige risicofactoren waren namelijk 
hetzelfde voor de suppliers als voor Defensie. Daarnaast onderkende de G4 het risico van 
een te grote afhankelijkheid van één supplier. Financiële, prestatiegerichte, 
psychologische en sociale risico’s waren niet aanwezig tijdens TFU 7. De buffervorming, 
als reactie op het risico, zorgde voor een nieuw risico. Door de grote voorraden brandstof 
en munitie ontstonden doelwitten die grote schade konden aanrichten als deze tot 
ontploffing werden gebracht.  
 
2: Risicofactoren 
 
Niet-beïnvloedbaar 
 Omgeving 
- Natuur 
Door de weersomstandigheden kon de toestand op de vliegvelden veranderen. Dit 
was van grote invloed op de mogelijkheid om te bevoorraden.  
- Menselijke factor 
Er waren meerdere niet vriendelijk gezinde milities in het gebied, die invloed 
uitoefenden op de logistieke aanvoerlijnen. Dit risico werd versterkt door het 
ontbreken van een lokale overheid. 
- Politiek 
De politieke situatie tussen Pakistan en Afghanistan vormde een risico; door de 
onrust tussen die twee landen gebeurde het regelmatig dat de grens was 
afgesloten, wat gevolgen had voor de logistieke aanvoer. 
 Netwerk 
o Er waren voldoende aanbieders van de gewenste producten en de 
vraagvoorspelbaarheid was groot. De enige verandering die plaatsvond, was het 
invoeren van nieuwe middelen, maar dit was goed op te vangen.  
 
Beïnvloedbaar 
 Belangenverschil 
Het enige belangenverschil tussen de suppliers en Defensie was het winstoogmerk 
van de suppliers. Dit leidde niet tot risico’s voor Defensie. 
 Risico-interpretatie 
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De suppliers deden wat er in de contracten met hen was afgesproken. Dit betekende 
voor hen dat ze zich aan bepaalde eisen van Defensie moesten houden, bijvoorbeeld 
ten aanzien van het verbranden van afval. In Afghanistan waren de eisen minder 
streng, maar dit leidde niet tot extra risico’s.  
 Kennis 
Het kennisniveau van zowel Defensie als de suppliers over de uitbestede diensten en 
het uitbestedingsproces was voldoende.  
 Informatie-asymmetrie 
Er was geen sprake van informatie-asymmetrie. De communicatie was volledig open 
en eerlijk. Alle keuzes die gemaakt zijn, zijn volledig objectief gemaakt.  
 
3: Risicomanagement 
 
Om de risico’s te managen is buffervorming toegepast. Daarnaast was de ‘white fleet’ 
een middel om het risico van te lage voorraden te minimaliseren. Het risico van de grote 
logistieke voorraden als doelwit was een geaccepteerd risico. Er was namelijk geen 
mogelijkheid om het kamp uit te breiden. Er was een scenario voor als er te weinig 
brandstof zou zijn. Het kamp was opgedeeld in sectoren waar een prioriteit aan gegeven 
kon worden. 
De contracten waren werkbaar voor de G4. Aangezien zij de 7e lichting waren, was dit 
proces voldoende uitgezocht. Het was niet duidelijk wat de sancties waren als een 
product of dienst niet geleverd werd in de juiste kwaliteit of kwantiteit. Vertrouwen 
speelde een belangrijke rol tussen de suppliers en de G4. Hier werd door beide partijen 
aan gewerkt door het versterken van het persoonlijk contact. Naast het schenken van 
vertrouwen was het echter ook nodig om de diensten van de suppliers op een gezonde 
manier te controleren.  
 
 
  
78 
 
Samenvatting interview informant 7: C-LSD  
 
1: Risico’s  
 
Het voornaamste risico op logistiek gebied was onvoldoende voorraad brandstof. Voor 
voeding was dit risico minder, aangezien daar alternatieven voor waren. Door het 
uitbesteden van de voeding en de brandstof werd het risico vergroot. Dit lag in de 
afhankelijkheid van een externe partij.  
De mogelijke risico’s bij uitbesteding: 
 Financieel 
Het is voorgekomen dat er brandstof bevoorraad moest worden met een vliegtuig 
omdat transport over de weg niet mogelijk was. De oorzaak hiervan was het slechte 
weer, maar dit had ook gespeeld als het transport was inbesteed. Er zijn wel extra 
kosten gemaakt voor de zorg van het personeel van de supplier van de voeding. Dit 
personeel kreeg van zijn werkgever niet de voorzieningen (legering, beveiliging) zoals 
Defensie die als eis had voor haar eigen personeel. De morele verplichting om voor al 
het personeel op het kamp ongeveer gelijke voorzieningen te leveren, zorgde voor 
extra kosten.  
Er was geen waterdicht meetsysteem, zodat het mogelijk was brandstof te stelen 
door de vervoerder. Hierdoor werd er betaald voor niet afgenomen brandstof.  
 Prestatierisico 
Producten of diensten die niet aan de Nederlandse eisen voldeden, werden niet 
geaccepteerd. Dit zorgde op brandstofgebied regelmatig voor het afkeuren van 
leveringen. Hierdoor kwamen de prestaties van de TFU echter niet in gevaar. 
 Psychologisch 
In de voorbereiding en in het begin van de missie vonden de militairen het niet 
prettig dat de producten waarvan ze afhankelijk waren, door een externe partij 
geleverd waren. Het feit dat Afghanen, een partij waar nog geen vertrouwen in was, 
deze leverden, versterkte dit gevoel. Tijdens de missie verdween dit gevoel en was 
het geen probleem meer.  
 Sociaal 
Door het uitbesteden van processen kon de naam van Defensie zowel positief als 
negatief genoemd worden: positief vanwege het verschaffen van werkgelegenheid; 
negatief in het licht van dat wij te bang waren om zelf de transporten uit te voeren. 
 Tijd 
Vanwege de grote buffervoorraden was het geen probleem als een levering later 
geleverd werd.  
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 Lock-in 
Dit heeft niet gespeeld. Er waren genoeg aanbieders van de gewenste diensten, 
waardoor de suppliers zich ervan bewust waren dat een overstap mogelijk was. 
Hierdoor is er geen sprake geweest van een machtspositie van de suppliers. 
 Hollowing out 
De afgelopen jaren zijn in vredessituatie veel logistieke processen op kazernes 
uitbesteed. Denk hierbij aan de voedselbereiding en het bevoorraden van de 
brandstofpompen. Een van de redenen hiervoor was dat men verwachtte dat deze 
logistieke processen bij een inzet ook zouden worden uitbesteed. De kennis van die 
processen was/is dan ook niet voldoende aanwezig. Door tijdens de TFU deze 
processen ook uit te besteden is een kans verloren gegaan deze kennis op te bouwen. 
Daarnaast waren er processen die in de vredesbedrijfsvoering zijn uitbesteed, maar 
die tijdens de TFU moesten worden uitgevoerd. Denk hierbij aan het testen van 
brandstof. Deze kennis was onvoldoende aanwezig.  
 
2: Risicofactoren 
 
Niet-beïnvloedbaar 
 Omgeving 
o Politiek  
Conflicten tussen Afghanistan en Pakistan hadden regelmatig tot gevolg dat de 
grens gesloten werd en de opvoer belemmerd. Het is voorgekomen dat de 
oorzaak lag in het feit dat de Afghaanse chauffeurs de brandstof voor de TFU in 
Pakistan moest laden. Dit vonden de Pakistani broodroof en daarom ging de grens 
dicht. Ook de invloed van warlords in de verschillende gebieden was een 
risicofactor van betekenis. Hun macht kwam tot uiting in het tegenhouden van de 
transporten voor de TFU of het chanteren van de chauffeurs.   
o Natuur  
Vanwege sneeuwval is het voorgekomen dat transport over de wegen niet 
mogelijk was en er alleen door de lucht bevoorraad kon worden. De temperatuur 
had ook invloed op het draagvermogen van de helikopters, waardoor er minder 
cargo getransporteerd kon worden. De supplier van de voeding had zelf de 
beschikking over vliegtuigen en kon dus bijna altijd bevoorraden. Bij de brandstof 
was dit niet het geval en moest Defensie dus haar eigen middelen inzetten om te 
bevoorraden.  
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 Netwerk 
o Aanbod  
Er waren genoeg aanbieders, maar er was gekozen voor één supplier per 
goederensoort. Dit zorgde ervoor dat er geen alternatieven waren. Zeker op 
brandstofgebied vergrootte dit het risico te weinig voorraad te hebben.  
o Vraagvoorspelbaarheid  
Wijzigingen in het assortiment waren niet mogelijk vanwege de starheid van het 
contract. Wijziging in het assortiment zou prettig geweest zijn, toen er nieuwe 
groepen met andere eetgewoontes op het kamp kwamen. Helaas was dit niet 
mogelijk.  
o Concurrentie  
Dit was op zeer kleine schaal aanwezig. De reden dat de klanten hier gebruik van 
maakten, was de smaakvoorkeur voor een menu. Deze concurrentie was door de 
TFU niet te beïnvloeden, aangezien de menu’s vaststonden.  
 
Beïnvloedbaar 
 Belangenverschil  
De suppliers hadden een duidelijk winstoogmerk. Alles was mogelijk, als er maar voor 
betaald werd.  
 Risicoverschil  
Dit was merkbaar in de wijze van omgang met het personeel. Het personeel van 
Supreme was werkzaam op het kamp en werd aangestuurd door de cateringmanager 
van het LSD. Dit personeel kreeg echter niet de voorzieningen die het Nederlandse 
personeel kreeg. Dit leidde tot morele bezwaren.  
 Kennis  
- Het gevoel leefde dat de kennis bij Defensie over het uitbestedingsproces 
onvoldoende was, voornamelijk wat betreft het opstellen van contracten. De 
contracten boden te weinig ruimte om in te spelen op veranderingen. Daarnaast 
werden er geen of te weinig sancties opgelegd als suppliers hun afspraken niet 
nakwamen.  
- Bij de suppliers was de kennis over het uitbestedingsproces in voldoende mate 
aanwezig. Vastgelegd was dat voor alle aanpassingen betaald moest worden.  
 
3: Risicomanagement 
 
De voornaamste risicomanagementmaatregelen waren de aangelegde voorraden. 
Daarnaast waren er voor de voedingsvoorraden meerdere alternatieven voor het geval de 
standaard aanvoerlijn niet mogelijk was. Voor brandstof was het enige alternatief de ‘wet 
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wing’, waarbij een kleine hoeveelheid brandstof met het ‘eigen’ ingehuurde vliegtuig 
werd vervoerd; de hoeveelheid was alleen voldoende om de aggregaten van de 
commandoposten te laten draaien. Als de weersomstandigheden slecht waren, dan kon 
hier echter geen gebruik van gemaakt worden.  
De contracten met de suppliers waren niet inzichtelijk bij de commandant van het LSD. 
De eisen waaraan de suppliers moesten voldoen, waren overgedragen van het ene LSD 
op het andere LSD. Het monitoren van deze eisen gebeurde door de vakspecialisten 
binnen het LSD. Eventuele sancties bij het niet nakomen van de afspraken waren niet 
bekend. Het contact met de suppliers was goed. Vertrouwen speelde hierbij een 
belangrijke rol. Dit werd versterkt door het fysieke contact met de suppliers.  
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Samenvatting interview informant 8: C-LSD  
 
1: Risico’s 
 
Het voornaamste risico was het niet beschikbaar hebben van de juiste middelen, 
waardoor de missie in gevaar zou komen en mensenlevens gevaar zouden lopen. Dit 
risico werd vergroot doordat processen uitbesteed waren. Een kanttekening daarbij is wel 
dat de missie zonder uitbesteding niet uitvoerbaar was.  
De mogelijke risico’s bij uitbesteding: 
 Financieel 
Er zijn geen directe financiële risico’s onderkend.  
 Prestatie-/kwaliteitsrisico 
Met de diensten/producten van de supplier konden de gewenste prestaties gehaald 
worden. Er was dan ook geen sprake van een prestatierisico. De kwaliteit was 
dusdanig dat het geen verschil zou hebben uitgemaakt als de diensten of producten 
waren inbesteed.  
 Psychologisch  
Dit speelde in geringe mate, aangezien dit de 11e rotatie was en de paden geëffend 
waren. Uitbesteding brengt te allen tijde een bepaalde vorm van een psychologisch 
risico met zich mee door de afhankelijkheid van een externe partij. Binnen het LSD 
was dit voornamelijk van toepassing op de functionarissen die direct afhankelijk 
waren van de supplier. Dit waren de mensen van de brandstofgroep en de 
cateringmanager van Paresto.  
 Sociaal  
Door het uitbesteden van processen heeft Defensie geen slechte naam opgelopen. Er 
is dus geen sociaal risico onderkend. 
 Tijd 
Het kwam voor dat de goederen later geleverd werden dan gepland. Dit heeft de 
missie echter nooit vertraagd, doordat er gewerkt werd met buffers. Het had wel een 
psychologisch gevolg voor de werknemers, aangezien zij niet de goederen 
binnenkregen die zij nodig hadden.  
 Lock-in  
Dit heeft zich niet voorgedaan. 
 Hollowing out 
Dit heeft zich niet voorgedaan, aangezien de uitbestede processen vrij simpel waren. 
De hele planning eromheen (verbruiksgegevens, bestellingen, etc.) werd nog altijd 
uitgevoerd door de TFU.Het enige terrein waar TFU geen kennis van had, was 
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onderhoud, maar de kennis daarover was ook niet aanwezig voor aanvang van de 
missie.  
 
2: Risicofactoren 
 
Niet-beïnvloedbaar 
 Omgeving 
o Politieke situatie 
Door conflicten tussen Pakistan en Afghanistan gebeurde het regelmatig dat de 
grenzen gesloten werden. Deze grenzen waren essentieel voor de opvoer vanuit 
de havens in Pakistan.  
Daarnaast was de vijanddreiging van invloed op de logistieke konvooien van de 
TFU. Deze dreiging is echter slechts deels beïnvloedbaar, maar nooit volledig.  
o Overheidsbeleid 
Voor het gevoel van de informant speelde de invloed van het overheidsbeleid 
geen rol van betekenis. 
o Klimaat 
Deze factor was van grote invloed op de logistiek. Door slechte 
weersomstandigheden kwam het voor dat transporten over de weg of door de 
lucht niet konden worden uitgevoerd.  
 Netwerk 
o Aanbod 
Er waren voldoende aanbieders van de gevraagde producten en diensten. Het is 
voorgekomen dat een specifiek product tijdelijk niet geleverd kon worden, maar 
dan waren daar alternatieven voor aanwezig.  
o Vraagvoorspelbaarheid 
De vraagvoorspelbaarheid was hoog. De enige uitzondering daarop was het 
munitieverbruik. Dit kon worden opgevangen door gebruik te maken van 
transport van coalitiegenoten. 
 
Beïnvloedbaar 
 Belangenverschil 
Er was een belangenverschil tussen de suppliers en de TFU. De suppliers hadden een 
winstoogmerk en de TFU wilde haar missie volbrengen. Dit heeft echter geen 
gevolgen gehad.  
 Verschil in risico-interpretatie 
Hier kon de informant geen uitspraken over doen.  
 Kennis 
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- Kennisniveau Defensie omtrent uitbesteding 
Op het moment van LSD 11 was deze kennis voldoende aanwezig. De informant 
kon zich wel voorstellen dat ten tijde van het bouwen van de supply chain deze 
kennis onvoldoende was. De voornaamste reden hiervoor was de geringe ervaring 
met het uitbesteden van processen op deze schaal.  
- Kennisniveau suppliers omtrent uitbesteding 
De ervaring was dat de suppliers hier ruim voldoende kennis van hadden en soms 
beter op de hoogte waren van de logistieke processen dan hun counterparts bij 
Defensie.  
 Informatie-asymmetrie 
Hier kon de informant geen uitspraken over doen. 
 Bounded rationality 
De informant kon zich voorstellen dat de keuzes tijdens het bouwen van de supply 
chain niet altijd objectief gemaakt zijn. De voornaamste reden hiervoor was het 
gebrek aan tijd en kennis. De veronderstelling is, dat het proces het karakter had van 
‘learning by doing’.  
 
3: Risicomanagement 
 
De drie voornaamste acties die de TFU heeft ondernomen om risico’s te managen zijn: 
ten eerste het creëren van voorraden, ten tweede het zorgvuldig beheren van de 
voorraden en ten derde extra gebruik maken van luchttransport. De 
risicomanagementstrategieën waren niet exact in kaart gebracht. Bij een tekort aan 
voeding zou er worden overgegaan op rantsoenen, bij gebrek aan brandstof zouden de 
aggregaten worden uitgezet. Dit waren echter voorbeelden uit het verleden, maar geen 
uitgewerkte theorieën. De enige maatregel die is toegepast is het inkorten van de 
maximale douchetijd door een gebrek aan water. Dit betrof echter bulk water, wat een 
inbesteed proces was.  
 
De contracten met de suppliers waren niet bekend op het niveau van het LSD. Er werd 
door het personeel van het LSD gewerkt op basis van hun eigen ervaring. Eventuele 
sancties waren ook niet bekend. Er werd niet bewust geïnvesteerd in de relatie met de 
contactpersonen van de suppliers met als doel risico’s te minimaliseren. Het contact 
daarentegen was goed. Er was geen oorzakelijk verband tussen de mate van vertrouwen 
tussen de supplier en de TFU en eventuele risico’s.  
De grootste uitdaging in de supply chain was het personeel bewust te maken dat het 
goed uitvoeren van hun werkzaamheden risico’s verminderde en de missie succesvol liet 
verlopen. 
